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ف . وأاطنه عل أمعاء5 طويم ومتطدتاطنيم 


هل تنفق على عملائك 
أكثر مما يستحقون؟ 


إدارة العملاء 


0 اتن طويلة الأكد 
القيمة الإستراتيجية للعملاء 
على المدى الطويل 








2 2 0 ا لك 


إدارة العملاعء 


كاستتمارات طويلة الأمود 





يضم هذا الكتاب ترجمة الأصل الإنكليزي 
0 كم 057031815 )لأا كم لمملم8 
حقوق الترجمة العربية مرخص بها قانونياً من الناشر 

1ىأطن أممطع5 هأموطلا 
بمقتضى الاتفاق الخطي الموقع بينه وبين الدار العربية للعلوم 

عم] ,مولامعيل:] مودموء5 © 2005 أطم نزم لمماع 011 

ملطكتاطن أمملعك ممعوط للا كن وسصاطة اطنط 

لع عدم ماطي 11 ألم 


ف تاأكتاطناآ عالألسعاعك طنعخ نيط 2006 © الاعتوجتره) علطوعلة 


إدارة العملاء 


كاستتهارات طويلة الأمد 


تأليف 


ترجمة 


أمين الأيوبي 


7 السصر مدكي لون اي 


الثقّاد 
ل شكشة سجني د له 5 3 

الدارالعربية العلوم تاشرواعين, ا سس 
لمة .106 ,5ع تاو اطنط 0 2-7 التاصات حابية 


يمنع نسخ أو استعمال أي جزء من هذا الكتاب بأي وسيلة تصويرية 
أو الكترونية أو ميكانيكية ما فيه التسجيل الفوتوغراقي والتسجيل 
على أشرطة أو اقراص مقروءة أو أي وسيلة نشر أخرى بما فيها 
حفظ المعلومات» واستر جاعها دود إذث حطي من الناشر 


الطبعة الأولى 
7 ه - 2006 م 


ردمك 9953-29-250-7 


الدارالعربية للعلوم ‏ ناشرول غمر 


كع ص | ركاع طكذاطن2 ء 1 ألأمعأع5 طممم 
عين التينة» شارع المفتي توفيق خالد؛ بناية الريم 
هاتف: 786233 - 785108 - 785107 (961-1) 
ص.ب: 13-5574 شوران - بيروت 1102-2050 - لبنان 
فاكس: 786230 (961-1) - البريد الإلكتروني: 15.<زمء.م6095م25 
الموقع على شبكة الإنترنت: ط1.مزمء.مدهة. وس //:مالط 


إن الآراء الواردة في هذا الكتاب لا تعبر بالضرورة عن رأي الدار العربية للعلوم - ننشرون رمن 


التنضيد وفرز الألوان: أبجد غرافيكسء بيروت - هاتف 785107 (9611) 
الطباعة: مطابع الدار العربية للعلوم» بيروت - هاتف 786233 (9611) 


تطلبات البيانات 


هامش الربح12 0000 
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ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ل ا ا ا 0 ل ا اا 20 


لمعم رمعم موا ووعووينة 


فوفم مم ورور م ومو ووو مدوم ور ورور رونمو ولمع 


ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا الل ل 


7آ ا ا ا ا ا لا اا 2 


الفصل الثالث: الاستراتيجية المعتمدة على العميل 0 


الاستراتيجية التقليدية في التسويق د00 1000 
القيمة بالنسبة إلى الشركة مقابل القيمة بالنسبة إلى العميل 00 


اكتساب العملاء مقابل تملك الشركات 


تملك شركة 878:1 لشركتي 7©1 و1013000/! ا 
صفقات التملك في الصناعة الخدمية الأوروبية 50000 
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من قيمة العميل إلى قيمة الشركة ا 1 
صعود خبراء الإنترنت وتراجعهم اام لاون د واج واوا عام اك كن د عاب 
المقياس في متصفحي الإنترنت؛ أم الأمر بخلاف ذلك؟ 0 
التقييم المعتمد على العميل 111 


ا ‏ ا ا ا اااااا ااا ااا اااا 0ك 


هامش الأرباح المتولدة عن العميل 0 
المحافظة على العميل و3 م اولك عمو 44 قله حك لودع ا 4 


ومقوفو م وريم مو هدوم ووو ور م ووم ولو ووه رمرم ةم يقيمية 


الفصل الرابع: التقييم المعتمد على العميل ما له لم وف ما لاد 


فوف فقوو ورور ةرمو ديرو ومو درو رمد موو ون ينور 


71 


12 


123 


11 


143 


حوافز العميل وقيمة الشركة م ا و ل ا 1500 
تأثير النشاطات التسويقية على قيمة الشركة ا 150 
تأثير الأدوات التسويقية والمالية على قيمة الشركة 1524 

تقييم شركة 111اء1ة ا 15 

الخلاصة و ا ا 1 16 

الفصل الخامس: التخطيط المعتمد على العميل 0000 

الخطوة 1: أهداف العميل لا و 105 
حالة [أكنءآ وعم معط 0 0 110 
حالة ليبيتوو 3 011 111 1 اذ ذا 

الخظوة 2: قيم مصلان القيمة بالنسبة إلى العملاة 170 
القيمة الاقتصادية ا سو ا 10 
الفيمة الوظيفية 17 
القيمة النفسية انطو ا ل م لو اال ل عم 1 1175 

الخطوة 3: تصميم البرامج التسويقية العو ا 
المزيج التسويقي ا 

إدارة نقاط الاتصال مع العملاء وي م عد 111 
برامج الولاء0] 1 
تسويق قواعد البيانات ا بب-0000 ا 

الخطوة 4: مقاييس العملاء الخاصة بتقييم فعالية البرامج 19 
اختيار المقاييس المناسبة واستخدامها ا 1971 

الخلاصة وم 19 

الفصل السادس: المنظمة المعتمدة على العميل 200 

الهيكلية التنظيمية ا دس وطق ا ددن د وساة د 2 202 
دراسة حالة «,دع3] ..1..1[آ 101 ااا 


النظم التحفيزية ا و اه 
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اخثيار الموظفين وتدريبهم 211 
حساب التكاليف المعتمد على العميل اح الو و 0 21 
مقاييس حديدهة الع نع هه 400 مسقاو 2042365 مع جه #افعع وو ع ماقام ع هه وعم عه لوملا لاف 26 8 1 2 
ما هي واجبات كل مسؤول: مهام لمختلف الفرقاء ومفمفووممةة مم مم مءمرء مام مرة 219 
18 بأ لاستم مط و'طدود1]: يد رابحة في تجارة غير مضمونة6 ذذآذآذآ[ 220 
أخطاء شائعة في تنفيذ الاستراتيجيات المعتمدة على العميل 234 
ملاحظات ختامية 21101111 
الملحق (أ): تقدير القيمة العمرية للعميل و و م 243 
الملحق (ب): تأثير معدل المحافظة على الحصة السوقية 

والأرباح 000 
الملحق (ج): قيمة قاعدة العملاء 5 000 


قال بيتر دروكرء وهو أحد أكبر الأساتذة في علم الإدارة تأثيراء 
مرّة, "الابتكار والتسويق هما النشاطان الوحيدان الأكثر أهمية في 
الشركة ونا يني انهو دكاليق": غير أن" التسيويق بات عاضها 
لضغوط متزايدة بعد أن بات من الصعب على المدراء تحقيق عائدات 
من الإنفاق على التسويق. فمن السهل عليهم طلب ملايين 
النتدولارات لتغظطسة عملة إغلانية أو تحسين عتشتوى رطى العبلاه 
لكن من الصعوبة ممكان إظهار كيفية تأثير هذا الاستثمار في أرباح 
الشركة أو في قيمة حملة الأسهم. يبِيّن هذا الكتاب سبب أهمية 
الاستثمار في التسويق» وفي العملاء بوجه خاص» عبر ربطه بالرسملة 
السوقية للشركة؛ الي هي "المعيار الذهبي" للنجاح بالنسبة إلى 
الشركات الى بملكها المساهمون. 

تستى لمذا الكتاب الكثير من مصادر الإلهام. وأحد هذه 
المسصادر الرئيسية كان تدريس مادّةٌ التسويق لطلاب الماحستير في 
إذارة الأعمحال والتصندرفيق كليه كولوييا لادازة الأعفال عل 
طلاب شهادة الماحستير في إدارة الأعمال بوجه عام» وطلاب 
جامعة كولومبيا بوجه خخاص» إلى التركيز على النواحي المالية. 
وبناء على ذلكء» نلاحظ أن اهتمامهم المتأصل في التسويق» والذي 
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يساوونه بالإنفاق (المسرف؟) على الإعلانات والحملات الترويجية» 
لا يمحتل أهمية بارزة. وبغرض إبطال هذه النظرة الواسعة الانتشار 
عن التسويق بوصفه نسخحا إعلانية وقسائم حسومات من ناحية؛ 
وتبيان أهمية التسويق للأشخاص الذين يحصرون اهتماماتهم في 
القضايا المالية من ناحية أخرى, أعدنا تنظيم هذا المنهاج الدراسي 
حول القرارات الاسترانيجية والأرصدة التسويقية (العملاء, الأسماء 
الحجكار») فين عن الأغاط التقليدية. ونتيجة لذلك» يد أن 
كلا مسن فيغة الندريس والطلات أضبسوا أكدر اهماما ذا 
المنهاج. 

حافزنا الثاني كان فورة تعاملات سوق الأسهم الخاصة 
بشركات الإنترنت في أواحر عقّد التسعينات من القرن الماضي. فقد 
كنا متأكدين من أن تقديرات قيم غالبية شركات الإنترنت كان 
مبالعا :فنية إل عد عرد والاس سوق نهر أنهاضكنا عرفا لكين 
مده الحقيقة» كادوا يقتلون حامل الرسالة واقترحوا بأن أحدنا على 
الأقل يستحق ذلك المصير. وبالتالي» وكجزء من سعينا لتبرير وجهة 
نظرنا القوية» قمنا بتطوير مقاربة للتقييم (أ) متمحورة حول العميل» 
زرب )أرتكر بالطبع إلى أن تقديرات اقيم الغدينابيق التركات كان 
مالعا فيا بالطبع» ؛ لو أننا أمضينا وقتاً أكثر في الاستثمار المستند إلى 
رأينا وزقتا أقل في التفكير ف كفية ترف برها نامدا ودلا 
تأليف هذا الكتاب. 

والسيب الثالث الذي دعانا إلى تأليف هذا الكتاب هو الأمل 
بإعادة تعريف دور التسويق وأفقه. والمشوق في الأمر أنه في حين أن 
زملاءنا في المحاسبة» والمالية» والعمليات كانوا متفهمين لمنطقناء كان 
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هناك عدد من الزملاء في التسويق أقل حماسا. وكان موقفهم عبارة 
عسن تركيبة من (أ) أنتم لا تتحدثون عن التسويق» فالتسويق يعن 
الإعلان» وسلوك المستهلكين, إل أو (ب) أنا لا أحري بمثاً أو لا 
أعمل ف مهمة في هذه الناحية» ولذلك فالأمر لا يعني حقيقة» أو 
(ج) لا يعجبي تبرير التسويق بعبارات مالية. وللأسف» يشرح هذا 
المورقف السبب الذي جعل التسويق يفقد تأثيره في العديد من 
الملنظمات. يمكن التسامح مع التسويق بوصفه فنأ غير أن تأثيره 
محدود للغاية. وما يبينه هذا الكتاب هو أن التسويق أكثر أهمية من 
المندسة المالية في توفير قيمة للشركة. 

هناك الكثير من الأشخاص ممن يتوجب علينا تقدىم الشكر لهم. 
نقد ساغدتنا الدكتورة التلميذة يقر اعز و شار كتنا في التألبغن في 
المراحل الأولى من عملنا قي هذه الناحية. كما أن الاهتمام العام الذي 
برزثي عمل كل من تيم أمبلر» وبوب بلاثبيرغ» وحون ديغتون» 
وف. كومارء وراج سريف سئتافاء وفريدريك رايكهيلد ورولائد 
راستء وفاليري زيثامل» والكثيرين غيرهم؛ كان له تأثير علينا. وقد 
استفدنا بدرجة كبيرة من تعليقات وآراء عاسم أنصاري» وستيف 
فولر وماري غروسء ودمينيك هانسن» وفاغئر كماكوراء وراجيف 
لال» وجونئان ليفاف» وكارل ميلاء وسكوت نسلين» وفيثالا راو 
وبيرند شثميت. وعلى نطاق أوسعء؛ نشكر زملاءنا قي جامعة كولومبيا 
وطلاب الماجستير ف إدارة الأعمال والمدراء التنفيذيين الذين عانوا ف 
المراحل الأولى لعملناء على صبرهم ونفاذ بصيرقم. كما ساعدنا 
أشخاص ومراجعون في وارتون سكول بابلشينغ» ونخص بالذكر 
حيري ويند وتسيم مورء والحهود الحائلة لفريق الدعم في جامعة 
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كولومبياء يمن فيهم شونغ هوء ودرورثي ميلفور. وأخيراء ونشكر 
عائلتينا على صبرهها على جهودنا وعلى ردودنا "ليس الآن, فأنا 
أعمل على هذا الكتاب" (المحتومة) على أسئلتهم. ونحن نأمل بأن تحد 
أن جحهودنا تستحق الذكر. 


الفصل الأول 


العملاعء هم الأرصدة 


إن وصف العملاء بأنهم أرصدة هامة لأية شركة ليس بالأمر 
الجديد. فهناك الكثير من الكتب الي دافع فيها مؤلفوها عن أهمية 
العملاء» وطرق توفير القيمة هم وحاجة الشركات إلى التركيز 
علسيهم. كما أن معظم المدراء الكبار سيوافقوننا الرأي بأن دور 
العملاء حيوي في بقاء الشركات وأنه يتعين أن ينصب تركيز المنظمة 
بأكملها عليهم. 

وعلى الرغم من القبول شبه العالمي الواضح بأهمية العملاء؛ فإن 
أفعال غالبية الشركات لا تنسجم دائماً مع أقوالنما. وهذا لا يرجحع 
بالضرورة إلى الافتقار إلى المهود. وبالمقابل» بحد أن معظم الشركات 
عالقة في وضع ححيث يتم صرف اللايين وح المليارات من 
الدولارات على البرامج الي تركز على العملاء - من مقاييس رضى 
العملاء إلى إدارة العلاقات مع العملاء» حيث يعتبر استثمار مبلغ مئة 
مليون دولار أو أكثر ليس بالأمر النادر. ومع ذلك؛ يجد المدراء 
صعوبة بالغة في شرح أهمية هذه الاستثمارات لمدرائهم التنفيذيين 
الرئيسيين أو لحملة الأسهم. 

إن الصعوبات ف إظهار التأثير الملموس لمعظم الاستثمارات 
التسويقية تدفع الشركات غالبا إلى اللجوء إلى الاستراتيجيات امْحربة 
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القصيرة الأجل»؛ مثل الترقيات» أو حفض التكاليف» أو إعادة هندسة 
النواحي المالية» وال تُظهر - سريعة ويمكن قياسها. هذه المشكلة 
- أي الاعتقاد بأن العملاء أرصدة لكن مع عدم التعامل مع البرامج 
الي لها علاقة بالعملاء كاستثمارات - ليست سوى نتيجة لعدم قدرة 
هذه الشركات على قياس وتقدير العملاء كأرصدة وإظهار العلا 
الحقيقية هذه الأرصدة بالقيمة الإجمالية للشركة. وهذا الكتاب يخطو 
حطوة هامة في هذا الايجاه. 

نحن تأمل بألا يقتصر عملنا على تسليط الضوء على العلاقة بين 
قيمة العميل وقيمة الشركة» بل وأن يشمل أيضاً تحديد الأدوات 
الرافعة الأساسية الي تحفز هذه القيمة. سنتكلم عن النواحي الخاصة 
بإدارة العملاء وال تكتسي أهمية أكثر من غيرهاء وعن سبل تحسين 
إدارة العملاء وإدارة ثروة حاملي الأسهم أيضاً. وبعبارة أحرى» نحن 
نسعى إلى ردم الفجوة بين التسويق والمالية عبر توفير لغة مشتركة 
ومقاييس محددة يمكن استخدامها بفعالية مشاكة من قبل مدراء 
التسويق والمالية إضافة إلى اللي الماليين والمستثمرين. 

تستند مقاربتنا في هذا الكتاب إلى مقدمة بسيطة: من الأفضل 
أن تكون محقا على نحو مبهم بدلاً من أن تكون عخطناً بشكل قاطعا. 
وحن نؤكد في بحمل هذا الكتاب على مفاهيم وأدوات بسيطة 
وبديهية يمكن لأي مدير أو مستثمر أن يستخدمها على الفور 
بصرف النظر عن حبرته التقّنية ومدى البيانات ومصادر المعلومات 
المتوفرة له. وقد حاولنا أن نتجتب التعقيدات والنماذج المعقدة الي 
لديناء نحن الأكادعيين, ميل إلى تبنيها. وسيتوفر لدى القرّاء المثقفون 
بلا شك العديد من الاقتراحات حول كيفية تطوير المقاربة الأساسية 
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الي اقترحناها هنا وتعديلها. في الواقع» ستعتبر ذلك يمثابة ماح إذا 
تمكنا من إثارة هذا النقاش والحدال حول الأفكار ال عرضناها في 
هذا الكتاب. 


أهمية العملاء 

إن العملاء مثابة شريان الحياة لأية منظمة. وعلى غرار العديد 
من العسبارات المستهلكة. صدف أن هذه العبارة صحيحة. فبدون 
العملاء؛ لن يتوفر للشركة أية عوائد؛ ولن تحقق أية أرباح؛ وبالتالي 
لن تكون طا قيمة سوقية. وهذه الحقيقة البسيطة ليست غائية عن 
أذهان معظم المدراء التنفيذيين الكبار. ففي مسح عالمي شمل 681 من 
كبار المدراء التنفيذيين أجرتما ذي إكونومست ف أكتوبر/تشرين 
الثاني - ديسمبر/كانون الأول» 2002» أفاد 65 من المشاركين بأن 
تركيزهم الأساسي سينصب على العملاء ِ السنوات الثلاث 
القادمة: مقارنة ب 018 أفادوا بأن تركيزهم الأساسي سينصب 
على حملة الأسهم (أنظر إلى الشكل 2)1.1. وتوصلت دراسة أخرى 
أخريت في العام 2000 وشملت 148 مؤسسة مالية إلى نتائج مشاة. 
في هذه الدراسة» قال 72 من الشركات بأن الأداء المرتبط بالعميل 
حافز على قدر عظيم من الأهمية لتحقيق حاح بعيد المدى» مقابل 31 
ما اخستارت الأداء المالي القصير المدى”. تردّد هذه النتائج صدى 
أفكار العديد من المدراء التنفيذيين والخبراء الذين يجادلون بأن تكوين 
ثروة لحملة الأسهم على المدى القصيرء بخلاف الاعتقاد الشائع 
(والانطباع الذي خلفته الفضائح المالية الأخيرة)؛ لا يعتير الهدف 
الأساسي لأية منظمة. وبالمقابل» تمثل ثروة حملة الأسهم على المدى 
البعيد مكافأة على إيجاد قيمة للعميل. 
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النسبة المئوية للمستجيبين (في التسويق) 
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الشكل 1.1 التركيز الرئيسي للإدارة الأعلى مرتبةً خلال السنوات الثلاث القادمة. 


الفجوة بين المعتقدات والأفعال 

إذا كان معظم المدراء التنفيذيين الكبار يعتقدون بأعمية العملاء 
بالمحميلية ]ل يتشا السر كاف والأعز كذنف قاذ فنا سنت هذه 
المشكلة إذن؟ توفر دراسة الحالة الموجزة التالية إيضاحا لهذا الأمر. 

في أوائل التسعينات من القرن الماضي» كان فرع هوثر ف 
المملكة المتحدة؛ وهي شركة ذاع صيتها بسيب المكانس الكهربائية 
الى تصتّعهاء يدرس خياراقا في النمو. قرّر مدراؤها التنفيذيون توفير 
لذلكء أعلنت هوثر ف صيف العام 1992 عن حملة لترويج مبيعاتًا 
في المملكة المتحدة. وعموجب هذه الحملة» كل من يشتري منتجات 
من هوقر بقيمة 100 جنيه إسترليئ يمكنه الحصول على تذكريّ سفر 
يانيتين إلى أي مكان بين المملكة المتحدة وأوروبا. أغرى هذا 
العسرض العديد من العملاىع فاشتروا منتجحات هوكر. كان المدراء في 
الشركة شديدي الحماس لاستجابة العملاء وزيادة المبيعات - ف 
الواقع كانوا شديدي التحمّس لدرجة أفم قرّروا التوسع ْ العرض 
في ديسمبر/كانون الأول 1992. وبموجب العرض الجديد» سيحصل 
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العملاء على تذكرت سفر محانيتين للسفر بين المملكة المتحدة 
والولايات المستحدة إن هم اشتروا بمبلغ 250 جنيها إسترلينياً من 
منستجات هوفر. كانت استجابة المستهلكين غير طبيعية - فقّد 
استجاب أكثر من 200000 مستهلك هذا العرض في غضون أشهر 
قليلة. وفي حين ارتفعت أرقام المبيعات وأعداد المستهلكين بشكل 
صاروحي». كان تأثير تلك الحملة الترويجية على أرباح الشركة 
كارئيا. فقل تسببت هذه الحملة في خسارة الشركة 48.8 مليون 
جنيه إسترلين» وتم فصل العديد من المدراء الكبار من عملهم'. 
تبرز هذه الحالة المحوّة بين العديد من مدراء التسويق ونظرائهم 
من المدراء الماليين. ففي حين كان مدراء التسويق سريعين في التباهي 
في التحسّن في الوعي» أو الاسم التجاري» أو رضى العميل نتيجة 
للإنفاق على التسويق» فهم لم يظهرواء أو حي يفكروا أحياناء في 
العلاقة بين هذه المقاييس والقيمة الإجمالية للشركة. ومن الصعب 
جياه إن لم يكن سات علن عدير تسو أن يحدد بدقة مقدار ما 
تساويه نقطة إضافية في رضى العميل. فهل ينبغي على شركة إنفاق 
0 ملايين دولار من أجل رفع مستوى رضى العميل من 3.5 نقاط 
إلى 4.5 نقاط على مقياس من 5 نقاط؟ وماذا لو كانت تفكر في 
إنفاق 100 مليون دولار؟ إذا عدنا إلى العام 2002» نلاحظ أن 
السشركات الأميركية أنفقت أكثر من 250 مليار دولار على 
الإعلانات فقط - أي أكثر من 02! إجمالي الناتج المحلّي للولايات 
المتحدة وأكثر من إجمالي الناتج المْحلّي لتايلاند» أو هونغ كونغ أو 
إندونيسيا! ومع هذا النزاع الذي تثيره هذه النفقات الضخمة» 
يوحد لدى الإدارة العليا العديد من الأسباب الوجيهة للمطالبة 
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بتحقيق نتائج ملموسة. وللأسف» فإن العديد من الفوائد المتأئية عن 
الاستثمار قي التسويق والمستهلكين تميل إلى الظهور على المدى البعيد 
بطبيعتها. وهذا ما يجعل القياس أصعب بكثير» ويصبح الجدال بين 
الأطراف المختلفة معتمدا على الفلسفة أكثر منه على الحقائق 
والقايس الحددة: 

ومع أنه من السهل توبيخ مدراء التسويق بسيب تركيزهم على 
المقاييس القصيرة المدى, فا محللون الماليون والمدراء الماليون الرئيسيوك 
لا يتمتعون بحصانة مطلقة من هذا التأثير أيضا. وهذا ما تحلى عنذما 
كانت فورة الإنترنت في ذروتهاء حيث عان المحللون من صعوبات 
كبيرة في تقييم شركات مثل أمازونء الى لم يكن لديها مكاسب 
إيجابية أو سيولة نقدية. وهذا ما جعل تطبيق طرق التقييم المحرّبة» مثل 
التدفق النقدي المقدر بالقيمة الحالية أو نسبة سعر السهم إلى الربح؛ 
في غاية الصعوبة: فمن الصعب الحديث عن نسبة سعر السهم إلى 
الربح عندما لا تكون هناك مكاسب! والعجز عن استخدام النماذج 
المالسية التقليدية دفع بالعديد من الخللين إلى النظر إلى المقاييس غير 
المالية مثل عدد العملاء والتزامهم بزيارة مواقع الوب. فلم يكن من 
غير الشائع أن تتحدث الإدارات العليا في هذه الشركاتء وامحللون 
الماليون أيضاء بدلالة القيمة السوقية بالنسبة إلى كل عميل أو عدد 
الزيارات كمقاييس ذات صلة في الحكم على قيم الشركات الي 
تعمل عبر الإنترنت. وهناك العديد من الدراسات الأكاديمية الي 
أيدت هذه المقاربة ضمنا عبر إظهار علاقة قوية بين سعر السهم أو 
القيمة السوقية والمقاييس المعتمدة على العميل بالنسبة إلى الشرركات 
التي تعمل عبر الإنترنت”. 
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وعندما هوى العديد من شركات الإنترنت الي كانت تحلق 
عالياً إلى الأرض»ء أدار المجتمع المالي عقرب الساعة إلى الطرف الآخر 
في الواقع» ألقى العديد من كبار المحللين الماليين بلائمة فورة الإنترنت 
على استخدام إحراءات غير مالية والترويج لهاء مثل "تفحص 
المواقع"» و"تصفح الصفحات”0 

أكدت دراسة حديثة وجهة النظر هذه عندما أظهرت أن 
المستثمرين استفادوا نا هن نفقات كل من تطوير المنتج (البحث 
والتطوير) والإعلان (امتلاك العميل) أثناء فورة الإنترنت؛ ثما جعلهم 
يتعاملون مع كل من عمليات البحث والتطوير والعملاء كأصول غير 
ملموسسة. لكن وحدها تكاليف تطوير المنتج أمكن تحويلها إلى رامق 
مال عقب اكيار السوق في ربيع العام 00 وهذا يعي بالضرورة 
أنه عقب همود فورة الإنترنت» لم يعد ينظر إلى العملاء كأصولء 
كمال يعد ينظر إلى مصاريف التسويق الي يراد منها اكتساب 
العملاء أو المحافظة عليهم كاستثمارات. والمشوق في الأمر أن هذه 
بالتدابير الي تم تطبيقها على تعاملات الإنترنت عقب الافيار» كان 
لا يزان للعملاء 'قيمة مرتبطة" بأسعار أسهم شركات الأنترنت : 

إنسنا نحادل بأنه بالرغم من أن التركيز على عدد العملاء فقط 
كر 3 انكو مضل يوفر التركيز على قيمة العميل بياذ كوبا عرد 
القيمة الإجمالية للشركة. وبعبارة أخحرى» رما ينظر كل من مدراء 
التسوي يق ومدراء المالية إلى حزء من الصور الكاملة. وق حين قد يبالغ 
مدراء التسويق في المر كيز على نمو المبيعات وعلى اكتساب العملاع) 
رما يكون المدراء الماليون قصيري النظر ف عدم معاملة العملاء 
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كأرصدة وعدم اعتبار المصاريف التسويقية استثمارات بعيدة المدى. 

أحد الأسباب الرئيسية لهذا الفصل هو الافتقار إلى مقاييس 
واضحة لتقييم قيمة العميل وتأثيرها على قيمة الشركة أو المساهمين 
فيها. باستخدام مسح شمل 148 مؤسسة مالية في العام 22000 أجرت 
الاققصادية المستقبلية ولقدرة منظماتهم على قياس الأداء في الحالات 
الي تعمل فيهاة. أظهرت الدراسة أنه برغم إدراك الشركات لأثمية 
الأرصدة غير الملموسة مثل ولاء العميل والابتكار» فهي تفتقر إلى 
أدوات القياس المناسبة. والفئة الي مئلت الفجوة الأوسع بين الأهمية 
المتصورة والمقابيس المتوفرة هي العملاء (انظر إلى الشكل 1.2). من 
الواضح أن المدراء يعترفون حمحدودية بياناهم المالية (اليَ لا تصوّر قيمة 
ذلك بشكل مبالغ فيه على الأدوات المالية» لأن أدوات القياس محددة 
ومتطورة ف هذه الناحية. وعلى العكس من ذلكء كان من الصعب 
صياغة مقياس للعملاء لارتباطه بالقيمة المالية. وهذا ليس بالأمر المفاحئ 
بالنسبة إلى شخخص مثل ألبرت آينشتاين الذي وضع لافتة في مكتبه في 
جامعة برنستون كتب عليها "ليس كل من يعتدٌ به يمكن عدّه. وليس 
كل من يمكن عدّه يُعتدٌ به". وبالرغم من هذه النصيحة البليغة» يميل 
معظمنا إلى التركيز على الأشياء الى يمكن قياسها بسهولة. 


ردم الفجوة 

تستند مقاربتنا للربط بين العميل وقيمة الشركة إلى مقدّمة 
بسيطة - العملاء هم مصدر المكاسب الأساسي للشركة (إننا 
نعترف بأنه ممكن أن يكون لتحويلات العملات والعقود المستقبلية 
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أدمية في بعض الحالات). وإذا كان في استطاعتنا تقييم قيمة 
العملاء الحاليين والمستقبليين» نكون قد حصلنا على ممثل لقسم 
كبير من قيمة الشركة. وعلى سبيل.المفال» إذا كانت القيمة 
المتوسطة لعميل بالنسبة إلى شركة ما 100 دولار» ولدى الشركة 
قاعدة عملاء يبلغ حجمها 30 مليون عميل» فهذا يعن أن قيمة 
عملائها الحاليين 3 مليارات دولار. وإذا أردنا التكهن بمعدل 
اكتساب العملاء هذه الشركة في المستقبل وقدّرنا أن القيمة الحالية 
للعملاء المستقبليين هي ,عليار دولار مثلاء تصبح قيمة عملاء 
الشركة الحاليين والمستقبليين 4 مليارات دولار. وبعد إجراء 
التعديلات المناسبة (كاحتساب الضرائب مثلاً)» ينبغي أن يوفر 
هذا التقييم لقيمة العميل بديلاً مناسبا لقيمة الشركة. 





أهمية الأصناف بالنسبة إلى الأداء الاقتصادي المستقبلي 
اا بة إلى اله 
(! > غير مهم؛ 5 > مهم جدا) 


ل:] كفاية القياس بالنسبة إلى الصنف ١‏ 
(! - لايمكن قياسها؛ 5 > يمكن قياسها بدقة) 


الشكل 1.2 أهمية أصناف الأداء الرئيسية وقياسها. 
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تختلف مقاربتنا عن المقاربة المالية التقليدية ف ناحيتين أساسيتين. 
ف الناحية الأولى» بدأنا من الأسفل نحو الأعلى» بع> بعكس المقاربة المالية 
التقلسيدية حيث يجري التكهن بالأموال ال تندفق على الشركة على 
مستوى إجمالي (كلي) أو على مستوى الشركة» وذلك بتقييم قيمة 
العمسيل. وهناك ميزتان أساسيتان على الأقل لاستخدام هذه المقاربة 
المفصلة. الأولى تشخيصية. فالمكاسب؛ والأرباح» وتدفق الأموال 
عبارة عن نتائج حملة من العوامل المختلفة. وعلى سبيل المثال؛ 
سنفترض أن أرباح إحدى الشركات ظلت ثابتة في السنوات القليلة 
الماضية. بإحراء التحليل عند مستوى العملاء» ربما سنجد أنه في حين 
تكتسب الشركة العملاء بوتيرة سريعة» فإن الحامش المتوفر ها مقابل 
باز صييز اكز سمي النانة السرديوة. رؤنها ربعن ترذن قينا 
للقسيمة الإجمالية للشركة وحسبء بل وتسلط الضوء على المحفزات 
الأساسية للقيمة. وبالتالي» عندما نحث المدراء على القيام 7 
ا بمكن أن تصبح هذه المحفزات بسهولة أهدافا 
يمكن السعي وراءها. 

وهناك ميزة متصلة بالمقاربة الى تعتمد على العميل وهي 
قدرمًاء بوحجه عام؛ على توفير تكهنات أعلى دقة. فليس بالأمر 
النادر بالنسبة إلى طلاب لشهادة الماحستير في إدارة الأعمال 
وكذلك المحللين الماليين استخدام قواعد وليدة التجربة للتكهن 
بتدفق الأموال. وعلى سبيل المثال: إذا كان معدل النمو السنوي 
الدكب لبند هام معين, مثل العائدات» في السنوات النمس 
الأخيرة يساوي 09/05 من الشائع الافتراض بأنه من المرحح أن 
يكون معدل النمو المستقبلي 5 أيضاً. وإذا كان متوقعاً اشتداد 
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الظروف السوقية ف المستقبل» ربا يقدم أحد المحللين بالبداهة على 
التقليل من تقدير هذا المعدل ليصبح 4 مغلاً. إذا عدنا إلى المثال 
السابق عن الشركة الى حققت مكاسب ثابتة في السئوات القليلة 
الماضية» من البديهى التكهّن بأن المكاسب ستظل ثابتة في المستقبل 
انها قران لبقا السد عل الول لير أن الشركة كانت 
تكسب العملاء ولكنها تخسر الحامش المقابل لكل عميل. ورا 
يكشف المزيد من التحليل عن احتمال تباطؤ معدل اكتساب 
العملاء بدرحة كبيرة في المستقبل واستمرار تأكل الهامش. وهذا 
سيوحى أنه بالرغم من المكاسب الثابعة ال تحققت في الماضيء 
ستواحه الشركة انخفاضا كبيرا في أرباحها في المستقبل. وبناء على 
حبرتناء يعتبر اللستكهّن بالربحية المستقبلية وربطها باستراتيجية 
الشركة أحد أكبر التحدّيات الي تواحهها الشركة. ومقاربتنا 
تسعى بوضوح إلى إيجاد هذا الرابط بدلاً من الاعتماد ببساطة على 
الأداء السابق وحساب الأرقام العقيمة من أحل قراءة التوقعات قْ 
المستقبل. من حيث الجوهر» نحن نعرض طريقة للتكهّن بنقاط 
التحول. 

الناحية الثانية المامة الأخرى لاختلاف مقاربتنا عن المقاربة 
المالية التقليدية هي تعاملها مع المصاريف التسويقية. فإذا كنت 
تعتقد بأن العملاء مثابة أرصدة م باحا على المدى البعيد 
(ونجن نأمل بأن تكون كذلك). ينبغي التعامل مع المصاريف 
التسويقية الهادفة إلى المحافظقة 0 هؤلاء العملاء على أفا 
اباك وليست مصاريف. ولنأحذ مثالا على شركة جديدة 
مثل أمازون. في مراحلها الابتدائية» أنفقت الشركة مبالغ طائلة 
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من المال من أجل اكتساب العملاء. ولو جرى التعامل مع كافة 
هذه النفقات كمصاريف» كما هو الحال في الشركات التقليدية» 
لكان من الموكد أن يعتبر ذلك عفابة مكاسب سلبية. غير أن 
التفكير البديهي يقتضي أن مصاريف التسويق لدى أمازون هي 
استثمارات بالضرورة يراد منها بناء قاعدة عملاء يؤمل بأن يستمر 
هؤلاء العملاء ف الشراء من الشركة في المستقبل. وستبين بأنه 
بالتعامل مع المصاريف المعتمدة على العملاء كاستثمارات» 
سنكون قادرين على تقدير القيمة السوقية للعديد من شركات 
الإنترنت والشركات الأخرى الي تنمو بسرعة» وهي الناحية الي 
تفشل فيها غالبية الطرق التقليدية. كما ستبين أن العديد من 
الاستثمارات لم تكن حكيمة بالضرورة - مثل مبالغة الشركات 
في تقدير قيم الأرصدة المكتسسبة. 

تعتبر قيمة العميل لبنّة (قوالب) البناء الأساسية في مقاربتناء 
ولق تعن انما "القيده العمرية للخل رومن دل العيخة لقاية 
لكافة الأرباح المستقبلية المتولّدة من العميل. وينبغي أن إنشير إلى 
أن مفهوم ونموذج القيمة العمرية للعميل ليس جديداء فهناك 
العشرات من الكتب والمقالات الي كتبت عن هذا الموضوع. 
فنماذج القيمة العمرية للعميل نشأت قبل سنين عديدة ف ميدان 
التسويق المباشر وقواعد بياناته» وهي مستمرّةء بدرجة كبيرة» في 
التركيز على هذا الميدان التكتيكي. ومعظم تطبيقات هذه النماذج 
تتطلب قدرا كبيرا من البيانات المفصلة عند مستوى العملاء إضافة 
إلى استخدام نماذج معقدة كدف استهداف العملاء على نحو أفضل 
بعروضات لمنتجات أو اتصالات مناسبة. ومع أن ذلك يمحتل أهمية 
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كبيرة بالنسبة إلى المختصين ف التسويق» يبدو أن له قيمة محدودة 
بالنبسبة إل المدراء الكبار الذين يدوت اهماما أقل بالقرارات 
التكيكبية المتعلقة بانسويق: أو بالئسبة إل المستسمرزين الذين 
يمكنهم الحصول على البيانات الداحلية للشركة. 

ستبين في هذا الكتاب كيف يمكن لمعظم المدراء التنفيذيين 
والمستثمرين استخدام المعلومات المتوفرة على نحو علئ واستخدام 
صيغة دقيقة لكن بسيطة لتقدير القيمة العمرية للعميل في شركة 
تحارية. وسنبين بأن القيمة العمرية للعميل بالنسبة إلى غالبية 
الشركات تتراوح ببساطة ما بين 1 و4.5 أضعاف الحامش السنوي 
للعميل. وعلى سبيل المثال» إذا كان الحامش السنوي الذي تحصل 
عليه الشركة من العميل يبلغ 5100) فعلى الأرحح أن تقع القيمة 
العمرية للعميل بين 100 و450 دولارا. والمقدار الدقيق للمضاعف 
(وما إذا كان أقرب إلى 1 أو إلى 4.5) يعتمد على جملة من العوامل 
(مثل معدل الاحتفاظ بالعملاء) ال ستناقشها في الفصل 2. ومع أنه 
من الممكن بالتأكيد» بل من المرغوب فيه؛ بالنسبة إلى شركة ما أن 
تحصل على التقدير الدقيق لهذه القيمة باستخدام قاعدة بيانات مفصلة 
للعملاء, فهذا التقدير البسيط كاف ف العادة لتوفير مشهد للوحة 
الكبيرة اللازمة لاتخاذ القرارات الاستر اتيجية . 

باستخدام العديد من الأمثلة ودراسات الحالة» سنبيّن مدى 
قيمة هذه القاعدة البسيطة بالنسبة إلى الكثير من القرارات 
الإدارية. وعلى سبيل المثال» سنبين كيف يمكن استخدام هذه 
القاعدة ف اتفاذ القرارات المتعلقة بالتسويق» مثل اكتساب 
العملاء. ونسلط الضوء على ذلك بدراسة حالة للشركة 0101008 
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؛ الس تبين أن استراتيجيتها في اكتساب العملاء لم تكن قابلة 
اجاح من الناحية الاقتصادية. كما سنبين كيف يمكن استخدام 
هذه القاعدة في توفير إرشادات عند اتخاذ قرارات تتعلق 
بالاستثمار في التسويق بوجه عام. وسنظهر قيمة هذه المقاربة في 
حال تملك الشركات والدمج في ما بينها. وباستخدام دراسة حالة 
الشركة '87©7» نعرض كيف أن المقاربة المعتمدة على العميل 
تظير أن تملك هذه الشركة لشركة 7©1 وءم11»0180 مقابل 
0 مليارات دولار كانت مبنية على قرارات مفرطة ف التفاؤل. 
وأخسيراء نتكلم عن العلاقة بين قيمة العميل وقيمة الشركة. 
باستخدام المعلومات المتوفرة بجمهور الناس والمتعلقة بعدة شركات 
من فيها شركات الإنترنت مثل أمازون)» سنبين مدى قرب (أو 
بُعد) قيمة الشركة عن قيمة عملائها. وهذا يوفر في الحدّ الأدن 
طريقة بديلة ومتممة للمدراء» والمحطلين؛ والمستثمرين» لتقييم قيمة 
الشركة. 


خطة الكتاب 





نبدأ في الفصل 2 ,.مناقشة "لبئّة البناء" الأساسية لكتابناء ونع 
قيمة العميل» فنشرح أولاً طريقة بسيطة لتقدير القيمة العمرية 
للعميل. كما نسلط الضوء ف الفصل 2 على العوامل الي تؤثر في 
قيمة العميل وتأثيراتا النسبية. ونبيّن بعد ذلك كيفية استخدام 
مفهوم قيمة العميل وتقديرها ف تقييم القرارات المتعلقة 
باستراتيجية التسويق (الفصل 3). ونناقش ف الفصل 3 على وجه 
الخصوص استراتيجيات النمو المعتمدة على العميل» ما في ذلك 
اكتساب العملايع) والمحافظة عليهم) وغغو المامش. ونبين كيف أن 
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قيمة العميل يمكن أن تغيّر بطريقة جذرية التفكير الاستراتيجي 
لدراء التسويق. 

ونوضح في الفصل 4 كيف أن التقييم المعتمد على العميل يوفر 
رابطا بين قيمة العميل وقيمة الشركة. وهذا الرابط بين قيمة العميل 
والقرارات المالية يردم الفجوة التقليدية بين التسويق والالية. ونبين 
على وجحه المخصوص كيف يمكن استخدام قيمة العميل ف تقدير 
القيمة الإجمالية للشركة. وهذا ما قد يساعد المستثمرين وامْحللين في 
اتخاذ قرارات استثمارية أفضل؛ كما بمكن أن يساعد كبار المدراء 
أيضاً في اتخاذ القرارات الإدارية الاستراتيجية والقرارات المتعلقة 
يتملك الشركات. 

يشكل الفصلان الثالث والرابع جوهر كتابناء وستتعلم فيهما 
كيف تستخدم قيمة العملاء في اتخاذ القرارات الاستراتيجية المتعلقة 
بالتسويق والمالية. وبافتراض أنك أصبحت ببلوغك تلك المرحلة 
مقتنعا بأهمية تركيز التفكير على قيمة العملاء» ستجد ف الفصل 5 
تصميماً لخطة تعتمد على العميل غرضها بناء قيمة العميل وإدارة هذه 
القيمة. ونختم الكتاب بالفصل 6 الذي يبحث ف القضايا التطبيقية 
والتنظيمية. 

هناك مبحثان شائعان يتردّد صداهما ف ثنايا هذا الكتاب. 
الأول أن أفكارنا تعتمد على مفاهيم وطرق بسيطة لكن دقيقة. 
وقد عرضنا الأفكار البسيطة والقابلة للتطبيق ف الكتاب» وأرجأنا 
البحث في التفاصيل والمسائل الرياضية إلى الملاحق. والمبحث الثاني هو 
اعتقادنا بأن خير وسيلة لإيضاح هذه المفاهيم هي من خلال استعراض 
الأمثلة الملموسة. وهذا السبب» عرضنا حالات دراسة بغرض شرح 
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كيفسية استخدام هذه الأفكار في تقبيم القرارات الاستراتيجية وإدارقا 


وتعزيزها. 


الخلاصة 
غرضنا من هذا الكتاب تحقيق ستة أهداف: 

٠‏ إقناعكء إذا لم تكن :"نتن أضات بأن حير طريقة للتعامل 
مع العملاء هي في التعامل معهم كأرصدة والتعامل مع 
النفقات الى يراد من ورائها اكتسابهم والمحافظة عليهم بناء على 
ذلك. 

شرح كيفية تقدير قيمة العميل. 

وسار تسق آنا قصيبة العسصيل توذز أسابا #عاما للقرازانت 
التسويقية يقية الاسستراتيجية: والأسباب الي قد تجعل استخدام 
المقاييس الشائعة أمرا مضللا. 

« إظهار كيف أن تقدير قيمة العملاء يوفر مقاربة "أساسية" لتة 
الشركة. 

» اقنسراح طريقة تمكن الشركة من تركيز جهودها التسويقية على 
إدارة قيمة العميل من خلال الجهود المادفة إلى اكتساب عملاء 
جحدد. والمحافظة على العملاء الحاليين» وتوسيع الحامش الذي 
يولده دبعي د إضافية. 

ه تسليط الضوء على كيفية تأثير قيمة العميل على هيكلية المنظمة 
وعلى النظم التحفيزية فيها 
والمشوّق في الأمر هو أن هذه الأفكار لاقت قبولاً لدى كبار 


رض 
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المدراء والعاملين ف المالية والمحاسبة أكثر ثما لاقته لدى العديد ممن 
يعملون في التسويق» الذين غالبا ما يركزون على المستوى 
التكشفيكدي (أي الإعلان والحملات الترويجية). ونحن نعترف بأن 
تأليف كتاب جذابء وإيجاد الوعي والمواقف الإيجابية» والقيام 
بحمملات ترويجية توفر زيادات في المبيعات على المدى القصير 
نشاطات مرغوبة. لكن مما يؤسف له أن هذه الأهداف لا تُترجم 
على الفور إلى مقّاييس يعتبرها المسؤولون الماليون الرئيسيون» 
والمسؤولون التنفيذيون الرئيسيون» وحن المسؤولون الإداريون 
الرالسيوقمقاويسن 'هامة.:وحتجتا تقول بأنه لكي مل التسويق 
"مقعداً على الطاولة" (أي تكون له أهمية في غرفة اجتماعات 
بحلس الإدارة وف الشركة ككل).» يتعين أن يظهر "ترابط القيمة". 
وكلنا أمل في بأن يشكّل هذا الكتاب» بطريقة ماء مساهمة في 
التوصل إلى تلك الغاية. 


الفصل الثاني 
قيمة العميل 


ما هي قيمة العميل بالنسبة إلى الشركة؟ تفيل أن عميلاً دعل 
إلى شركة تبيع سيارات تويوتا. بالنسبة إلى موظف ف قسم المبيعات» 
تعتمد قيمة هذا العميل على نوع السيارة ولواحقها الى يشتريها في 
تلك الصفقة. وتاحر السيارات مهتم بإبرام الصفقة أكثر من اهتمامه 
بالعميل الذي يشكل طرفاً فيها. ووعادي فنا التي ريا بأن العميل 
الذي ي يشتري سيارة من شركته يُرجح أن يعود من أجل صيانتهاء 
وهو الأمر الذي غالباً ما يعود عليه بأرباح طائلة. كما أن شعور 
العميل بالرضى قد يغريه بشراء سيارات تويوتا أخحرى من هذه 
الشركة في المستقبل. وبالتالي» فإن تركيز الموظف الذي يعمل في 
5556 وجهة نظر التاحرء ينم عن قصر ف النظر. فقد يرغب 
التاحر في بناء علاقة مع هذا العميل على أمل تو ليد أرباح من 
صفقات بيع معه أو تقدتم حدمات له في المستقبل. 

من وجهة نظر الشركة الى تصنّع سيارات تويوتاء هذا التفكير 
البعيد المدى مرغوب فيه أيضا. لكنّ نظرة الشركة ونظرة التاجر لا 
تتطابقان تماما. وعلى سبيل المثال» فإن العميل الذي يتحول من شراء 
تويوتا إلى ليكزس ف المستقبل أعلى قبمة بالنسبة إلى تويوتا. غير أن هذا 
التحول بالنسبة إلى تاجر يبيع سيارات تويوتا يعني حسارة عميل. 
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يوضح هذا المثال البسيط العديد من النواحي الامّة. الأمر الأول 
هو أنه يظهر الاختلاف بين وجهة التركيز في الصفقة ووجهة التركيز 
ف بناء العلاقة. فالتركيز في الصفقة ينصبّ حصرا على الفوائد 
القصيرة المدى للصفقة الحالية. وعلى العكس من ذلك؛ ينصب 
التركيز ف بنااء العلاقة على الفوائد البعيدة المدى لبناء علاقة مع 
العميلء وهو ما رد المزيد من العائدات والأرباح في المستقبل. 
ونظرا إلى إدراك الشركات هذا الفارق» فتمّد استثمر العديد منها 
ملايين الدولارات في بناء نظام لإدارة العلاقة مع العميل. والأمر 
الثاني هو أن قيمة العميل قد تختلف باحتلاف وجهات نظر الممثلين 
في سلسلة القيمة. فمن المنطقي حذا بالتسنة إل مولن فق النفات 
أن يتبتّى نظرة قصيرة المدى تركز على إثمام الصفقة إذا لم تكن 
عمولته مرتبطة بالمبيعات والخدمات المستقبلية الي تقدَّم للسيارة الي 
يبيعها اليوم. وكذلك الأمرء فإنه بالنظر إلى أن الهيكلية التنظيمية الي 
تجمعل عمليات تويوتا مستقلة عن عمليات ليكزس» سيلحق ضرر 
بالتاجر الذي يبيع سيارات تويوتا من جرّاء تحوّل العميل إلى شراء 
سسيارة ليكزس الأغلى غنأ والأكثر ربحية. وحين داحل شركة تويوتا 
نفسها إذا كان تنظيم تنظيم الشركة مرتكزا على المنتتجات (أي الاسم 
التجاري التقليدي أو نظام إدارة المنتج الذي تتبنّاه غالبية الشركات)» 
يوحد القليل من الحوافز الي تحمل مدراء إنتاج سيارة تويوتا كامري 
على التعاون مع مدراء إنتاج ليكزس المنافسين لمم» حن وإن كان 
ذلك التعاون يصب في مصلحة تويوتا. وبعبارة 5 ينظر الممثلون 
المحافوك في املسلة القيمة إلى العجول ويقيمونه بطريقة مختلفة. وما 
لم يكسن ن تنظسيم الشركة منسجماً مع الحوافز الي توفرهاء ما من 
تكنولوجيا لإدارة العلاقة مع العميل يمكنها التغلب على هذه العوائق 
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ويمعل الشركة تركز على العميل حقا. وسنتطرّق إلى مثل هذه 
القضايا التنظيمية لاحمًا في هذا الكتاب. والأمر الثالث هو أنه حي 
وإن كان التاحر يدرك القيمة امحتملة البعيدة المدى للعميل؛ توجد 
شكوك كبيرة ف كل من المقدار الدقيق لقيمة العميل واحتمال أن 
يعتبر التاجر لتلك القيمة على أنما ربح. وعلى سبيل المثال» سيكون 
من الصعب جدا على هذا التاحر تبرير إنفاق 2000 دولار مثلا على 
بناء علاقة طويلة المدى مع أحد العملاء. فهل الفوائد المرتحاة على 
المدى البعيد تستحق فعلا إنفاق مبلغ إضافي مقداره 2000 دولار؟ 
وبالنظر إلى صعوبة الإحابة عن مثل هذه الأسكلة» من غير المفاجئ أن 
ترجح كفة الفوائد الدقيقة ال يمكن قياسها على المدى القصير على 
كفة الفوائد المستقبلية الغامضة وغير الم كدة» حي عندما يكون المدير 
على دراية تامة بالفوائد المترتبة على بناء علاقات طويلة المدى مع 
العملاء. وهذا ما يشير إلى الحاحة إلى استخدام طرق ومقاييس أفضل 
لتقدير القسيمة البعيدة المدى للعميل. والقيمة العمرية للعميل هي 
واحدة من تلك المقاييس الى تعالج هذه القضية الحامة. 

نبدأ في هذا الفصل ,مناقشة مفهوم القيمة العمرية للعميل» وال 
لاا بحة وان العديل من القراة يعرتون كينا غنيا: ف شرع نيد :ذلك 
كيف يترجم هذا المفهوم إلى ممارسة بغرض التوصل إلى طريقة لتقدير 
قيمة العميل. ونشتبع ذلك ,عناقشة للتحدّيات العملية لتطبيق هذه 
الطريقة وندافع عن الحاحة إلى تبسيط المقاربات المستخدمة ف 
التقدير. وسنبين في هذه المناقشة أنه ليس بالضرورة أن يعتمد تقدير 
القيمة العمرية للعميل على توفر الكثير من البيانات. في الواقع؛ رهما 
يكون التقدير أقل دقة مما يعتقد الكثير من الخبراء. ولهذا السبب» 
نقترح طريقة بسيطة للتوصل إلى تقدير تقريي للقيمة العمرية للعميل 
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ونشير إلى الحالات الى يكرن من المناسب استخدام هذه الطريقة 
فيها كنقطة انطلاق والحالات الي تتطلب إدخال بعض التعديلات 
عليها. 


القيمة العمرية للعميل 

تمثل القيمة العمرية للعميل القيمة الحالية لكافة الأرباح الحالية 
والمستقبلية المتولدة من العميل طوال فترة تعامله مع الشركة. يجمع 
هذا المفهوم البسيط الك كثير من الْته واحي - ليس فقط أهمية الأرباح 
الحالية. بل والأرباح المستقيلبة 0 والقيمة الزمنية للمال 
كأن تساوي أرباح مقدارها 5800 اليوم أكثر من أرباح مقدارها 
0 غداء وإمكانية إحجام العملاء عن التعامل مع الشركة 


« 


تجددا. 

ل كي نقذر القيمة العمرية للعميل: نحن بحاحة إلى معلومتين 
أساسيتين - أنماط الأرباح المتولدة عر ن العملاء ومعدّل إحجامهم عن 
معاودة التعامل مع الشركة (معدّل النفور). يعرف نمط الأ رباح بأنه 
(هامم ) الأرباح المنولدة ع ن الغميل طوال مدّة تعامله مع الشركة. 
نين الشكل 1 مثالا د على هذا المفهوم. في البداية» تنفق 
الشركة الأمسوال لاكتساب العميل. وعلى سبيل المثال» ترسل 
الشر كات الي تصدر البطاقات الائتمانية رسائل مباشرة إلى ملايين 
العملاء. تتراوح معدّلات التجاوب القياسية على هذه العروضات 
البريدية المباشرة بين 1 و902. وللأسفء ليس كل من يستجيب لهذا 
العرض مؤهلا للحصول على بطاقة اعتماد. وهذا ما قد يمعل الكلفة 
النهائسية لاكتساب العمسيل مرتفعة. يُظهر الشكل 2.1 أن كلفة 


يي" 
او 


الأرباح السنوية (5) 





مدة تعامل العميل (سنة) 
الشكل 2.1 نمط أرباح العميل. 


اكتساب العميل تساوي 540. وبعد أن يبدأ العميل باستخدام 
بطاقة الاعتماد» تحصل الشركة على أرباح منه. في هذا المثال» يولّد 
العميل 542 من الأرباح في العام الأول» و566 في العام الثاني» 
وهكذا. 

من الطرق البسيطة لتقدير القيمة بعيدة المدى لهذا العميل جمع 
كافة الأرباح على امتداد الفترة الزمنية للبيانات - قٍ هذه الحالة؛ 
تبلغ الفترة تسع سنوات. وبعبارة أخرىء قيمة هذا العميل تساوي 
32 + 566 + ... + 5105 - [573. غير أن هذا الجمع البسيط 
يتجاهل القيمة الزمنية للمال - .معن أن مبلغ 5100 يساوي اليوم 
اكت .نا يساوية د ا وعلى سبيل المثال» إذا استثمرنا 
0 اليوم وحمّق استخمارنا عائداً نسبته 12 (أو عامل الخصم)» 
فسينمو مبلغ المئة دولار بسسبة 012 ليصبح 5112 في السنة الثانية؛ و 
4 ف السنة الثالئة (عمو مبلغ 2 بسسبة 7012). وباستخدام 
معدل الخصم 29012 نحد أن القيمة الحالية للأرباح في الشكل 2.1 


تساوي 25404.29. 
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الحسابات المتبقية 





الشكل 2.2 نمط نفور العملاء. 


افترضنا لغاية الآن أن العميل استمرٌ ل التعامل مع الشركة مدة 
تسسع سنوات. لكن من غير المعقول توقع الاحتفاظ .مئة عميل» 
اكتسبناهم في السنة 0» بعد مرور تسع سنوات. فالعملاء يحجمون 
عسن معاودة التعامل مع الشركة لأسباب مختلفة» مثل الخدمة السيّئة» 
أو العروضات المنافسة الأفضلء أو تغيّر حاجات العملاء وأولوياتهم. 
ولهذا السببء يرجح أن تكون قيمة 100 عميل أقل بكثير من 
9 : 100ء أي أقل من 540429. ولكي نأحذ نفور العملاء 
بعين الاعتبار» نحتاج إلى معرفة أنماط نفورهم. يبين الشكل 2.2 مثالا 
ر ضيحيا على تمط لنفور العملاء. 

يشير ثمط النفور هذا إلى أنه من بين 100 عميل اكتسبناهم في 
السنة 0» مدق سو 2 عميلاً بانتهاء السئة 1 . وبعبارة أخحرى» 
أححم 18 عميلاً عن التعامل مع الشركة محدداً. ومن بين العملاء 
الاثنين والثمانين المتبقين ؛ أوقف 6 عملاء تعاملهم مع الشركة ف 
السنة التالية» ول يبقَ من العملاء بانتهاء السئة 2 سوى 76 عميلاً» 
وهمكذا. لاحظ أننا نتابع مجموعة العملاء نفسها طوال هذه الفترة. 
بات من الواضح الآن أنه برغم إنفاق الشركة 540 ا 100 أي 
0 لاكتساب العملاء المئة» لم يبقّ سوى 34 عميلاً فقط يولّدون 


أرباحاً معدل 5105 لكل عميل. وبالتالي فإن الفائدة الناتجحة عن 
اكتساب 100 عميل بكلفة مقدارها 54000 تساوي 524173.10) 
وهو مبلغ أقل بكثير من المبلغ التقديري الذي يتجاهل نفور العملاء”. 
وهذا ما يجعل الفائدة المتوقعة من العميل الواحد 5241.73. يمكن لهذا 
التقدير لقيمة العميل أن يكون مفيدا جدا في عملية صنع القرار» وهو 
موضوع سنناقشه بالتفصيل في فصول لاحقة. وعلى سبيل المثالء 
يجدر بشركتنا الافتراضية الي تبيع بطاقات ائتمانية عدم إنفاق أكثر 
من 5242 في اكتساب العميل. وما أن كلفة اكتساب العميل الي 
يبينها الشكل 2.1 تساوي 540) فإن صافئي أرباح تملك كل عميل 
يقارب 5200. 


تطوير مقاييس ذات فائدة 

تبرز القيمة العمرية للعميل كمفهوم ومقياس هام ف تقدير قيمة 
العمسيل. لك الشركات قد واجهت تحدّيات هائلة في تطبيق هذا 
المفهوم. والفجوة الى تفصل بين النظرية والممارسة ناتبحة عن ثلاثة 
عوامل رئيسية 
متطلبات البيانات 

أدرك الاستشاريون والشركات منذ سنين عديدة أن تطبيق 
مفهوم إدارة العلاقة مع العميل يحتاج إلى بيانات مفصلة عن العملاء. 

ور حت ارات ادر ار 
سم ع ل ا ا 
العميل مع الشركة؛ نحن بحاجة إلى متابعة كل عميل أو كل مجموعة 
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مسن العملاء (ونعي بجموعة العملاء الذين تم اكتساهم في الوقت 
نفسه). توفر معظم البيانات الى تملكها الشركات وطرق المحاسبة 
نظرة سريعة على العملاء في مرحلة زمنية معينة بدلاً من توفير نظرة 
بعيدة المدى مجموعة من العملاء. 

ادا نحن بحاجة إلى معرفة نمط الأرباح العائدة من كل عميل 
أو مجموعة من العملاء على امتداد فترة زمنية معينة (كما هو موضح 
في الشكل 2.1)» وهو ما يتطلب توقع الأرباح المستقبلية. والأرباح 
المستقبلية تأ من مصادر متنوعة, مثل نمو عائدات المنتجات ذات 
الصلة؛ وحفض التكاليف» وتأثيرات الكلام مشافهة؟. وف حين 
يشير فحن الي ليا توقع الأرباح المستقبلية للمنتتجات ذات 
المواصفات المكتملة واليّ يشتريها العملاء منذ سنين عديدة؛ بحد أنه 
مسن الصعوبة .ممكان تقدير الأرباح المحتملة النابحة عن بيع منتجات 
إضافية والفوائد غير المباشرة لتأثيرات الكلام الذي يتداوله الناس 
مشافهة. 

النا جود ان الأعر معوية قن ماح إل ديق ميعدلانت 
امحافظة على العملاء أو معدلات نفورهم بالنسبة إلى الزمن (كما هو 
مبين ف الشكل 2.2). من السهل نسبيا متابعة معدل النفور بالنسبة 
إلى السشركات الي تتعامل مع عملائها وفقا لإدارة تعاقدية (والي 
يتعين مموحبها على العميل أن يعْلم الشركة برغبته ف إلغاء الخدمة). 
من الأمثلة على هذه الخدمات» التأمين» ومحطات التلفزة الكابلية» 
وخدمة الحائتف اللاسلكي. لكن في حالة الخدمات غير التعاقدية» من 
الصعب 20 معرفة معدل نفور العملاء. وعلى سبيل المثال» فإن 
عمسيل لدى شركة أمازون لا يحتاج إلى الاتصال بالشركة ليعلمها 
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بأنه سسيوقف تعامله معها. ورا يعود ذلك العميل إلى التعامل مع 
الشركة بعد فترة انقطاع طويلة. وبالتالي» كيف يمكن لشركة أمازون 
أن تقدّر معدل احتفاظها بعملائها؟ وح الشركات الى تقدّم 
التعاملاوت التجارية قُِ المتوسطى وهو ما يعن ببساطة عدد العملاع 
الذين حسرقم الشركة في فترة زمنية ممسوما على العدد الكلي 
معدلات النفور الي يكن أن تتفاوت طوال مدة تعامل العميل مع 
الشركة مفل المعدلات المبيتة ف الشكل 2,2 

شجّعت الحاحجة إلى البيانات المفصلة عن العملاء العديد من 
الشركات على توظيف الملايين من الدولارات كُّ إنشاء نظم لادارة 
مثل 10 +01121111011 01125015 فقد فشلت غالبية الشركات 
في تحقيق ذلك. وتظهر العديد من الدراسات أن 55 - 7/057 من 
كافة مبادرات إدارة العلاقة مع العميل لم تود إلى تمتين العلاقات مع 
القميتلاء وم تظير عائدات كبيرة على الاستثمار”. ووجد الخبراء 
أسبابا متنوعة تفسر افتقار مبادرات إدارة العلاقة مع الزبون إلى 


القدرة على التأثير. وأحد هذه الأسباب الرئيسية هو التعقيد. 


التعقيد 

تظهر مناقشتنا المختصرة لمتطلبات البيانات التعقيد المتأصل ف 
جمع وتحليل وتطبيق مفهوم القيمة العمرية للعميل. وهذا التعقيد لا 
يقتصر على جمع البيانات وتكاملها مع القنوات المتعددة (مثل مركز 
الاتصال؛ موقع الوب)» بل إنه يتطلب أيضا إعادة تنظيم بنيوية 
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رئيسية. فإذا كان من الصعب على مبادرات إدارة العلاقة مع العميل 
إظهار أية عرائد هامّة على الاستثمار» فكيف سنتمكن من إقناع 
المدراء التنفيذيين الرئيسيين بوجوب قلب المنظمة بأكملها رأضا على 
عقس؟ وما هي الأسباب الداعية إلى ذلك - لكي نتمكن من إدارة 
حملاتنا الإعلانية أو عمليات إرسال الكتالوغات بواسطة البريد على 
نحو أفضل؟ 

نحن نعتقد بأن الشركات لم تعد ترى اللوحة الكبيرة ف غمرة 
تحمسها لبناء قواعد بيانات ضخمة. ففي قمة عقدت مؤخرا جمعت 
العديد من مسؤولي التسويق الرئيسيين» توصل المجتمعون إلى أنه يتعين 
أن تكون المقاييس الى تعتمدها الإدارة العليا واضحة؛ وبسيطة؛ 
ومستقبلية» وترسم أبعاد اللوحة الكبيرة6. والمقاييس الأكثر شيوعاء 
مسثل الحصة السوقية؛ أو نسبة سعر السهم إلى الربح» تتقاسم هذه 
الخصائص المامّة. وعلى العكس من ذلكء؛ أصبحت نظم إدارة العلاقة 
مع العميل شديدة التعقيد وحقلا تختص به إلى حدّ بعيد جماعة 
تكنولوجيا المعلومات» ولكنها تحد بالرغم من ذلك صعوبة في الإجابة 
عن سؤال بسيط - ما هي قيمة العميل العادي بالنسبة إلينا. والأهم 
من ذلك أن غالبية جهود نظم إدارة العلاقة مع العميل ركزت على 
القضايا التفصيلية التكنيكية مثل إدارة الحملات. لكن نادرا ما تنال 
القضايا مثل تحديد العميل الذي ينبغي أن يحصل على الكتالوغ التاللي 
اهتمام الإدارة العليا والمسؤولين التنفيذيين الرئيسين. وأخيراء إذا 
كانت قيمة العميل مهمة فعلاً في تقييم الوضع العام للشركة (وهو 
أمر سنتكلم عنه لاحقا في هذا الكتاب)» ينبغي أن تكون تلك القيمة 
جحلية لا بالنسسبة إلى المدراء التنفيذيين في الشركة وحسبء» بل 
وبالنسسبة إلى مجتمع المستثمرين أيضاً. فح لو كان لدى أمازون 
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وأميركاأون لاين .801 قواعد بيانات خاصة بالعملاء يراد منها 
تقدير قيمة عملائهماء فلن يكون في مقدور المستثمر العادي أو انخلل 
المالي الحاذق أن يعرف بسهولة قيمة عملاء أمازون أو أميركا أون 
لاين بدون الوصول إلى قواعد البيانات هذه. 

كل ما نحتاج إليه هو مقياس بسيط يمكن فهمه بسهوله ويمكنه 
تصوير جوهر القيمة العمرية للعميل. لا تسئ فهمنا رجاء. فبوصفنا 
أكادميين» نحن نصارع من أجل الدقة ونعيش على التعقيد. لكن بعد 
ألقينا حاضرات على الآلاف من طلاب الماحستير في إدارة الأعمال» 
وتحدثئنا إلى عشرات من الشركات» توصلا إلى قناعة راسخة بأن 
احتمالات استخدام الطرق البسيطة والتقريبية وتبئّيها تزيد كثيرا على 
احستمالات استخدام نظيراتها المعقدة. كما أنه يكفيك معرفة القيمة 
التقريبية لعميلك لكي تتخذ غالبية قراراتك. ونحن لا نقترح التخلي 
عن قواعد بيانات العملاء أو النمذجة المعقدة (وإلا ماذا كنا سننشر 
في المحملات الأكاديمية؟). لكن يتوجب علينا تعلم المشي قبل محاولة 
الجري. أي أنه ينبغي علينا أن نبدأ باستخدام الطرق البسيطة وندرس 
كيفية تأثيرها في القرارات المختلفة. وبعد أن نشعر بالارتياح إلى 
النتائج يمكننا السعي وراء المزيد من الدقة والتعقيد عندما يستدعي 
الموقف قيامنا بذلك. 
وهم الدقة 

رما يشعر بعض القرَاء المعقدين بالرعب من اقتراح استخدام 
طرق بسيطة ولكن تقريبية. وق حين أننا نشعر بارتياح لتقدير للقيمة 
العمرية للعميل يتراوح ما بين 80 و5120 على سبيل المثال» ربعا 


يعتقد هؤلاء بأن هذا التفدير تقريي إلى حدّ بعيد. وما تقتضيه 
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ال ل ا القيمة العمرية للعميل بدقة. 


تقدير القيمة العمرية للعميل بجموعة من الافتراضات والقرارات 


اي الى تمعل هذا التقدير أق دقة بكثير ثما قد يرغب العديد منا 
ف موز «وسنافن باعتضان يبعا من هذه الافتراضات والرارالت: 
يعتبر معدّل نفور العملاء وأنماط الأرباح على امتداد فترة زمنية 
المدخلين الأساسيين لتقدير القيمة العمرية للعميل. وسبق أن ناقشنا 
التحدّيات الي تبرز عن محاولة تقدير أنماط النفور على امتداد فترة 
زمنسية» وتسويا بالنسبة إلى الشركات الى تقدّم حدمات غير 
تعاقدية. ولكي نقدّر أنماط الأرباح» نحن تحاحة إلى تقدير العائدات 
والتكاليف. وسبق أن أشرنا إلى الصعوبة الى يكتنفها توقع العائدات 
المستقبلية من البيع المتقاطع أو تأثيرات الكلام الذي يتداوله الناس 
خافية. كنا أن القضايا التعلقة بالكلنة ليست أقل دنا ولكي 
نقدر قيمة عميل معيّن» نحن محاجة إلى توزيع التكاليف على كل 
عميل. وبعبارة أخرىء تحن بحاجة إلى تخفطي مرحلة تقدير التكاليف 
المستندة إلى النشاط لنضل إلى مرحلة تقدير العكالبق المنشدة إلى 
العمسيل. ولي حسين ادبن لصيل توزيع تكاليف البضائع على 


العملاى وفهقا فقت لكمنة المنتج الي يشتريها كل عميل» نحد أنه من 
الصعوبة عمكان توزيع التكاليف الحا وعلى سبيل المغال» كيف 
يبغي توزيع تكاليف الإعلانات التجارية؟ هل ينبغي علينا أحذ 
تكاليف اكتساب عملاء جدد أو الحافظة على العملاء الحاليين» أو 
انجموعتين معا بعين الاعتبار؟ وكيف يمكننا توزيع تكاليف الخدمات 
على كل عميل؟ وهل ينبغي اعتبار تكاليف الموظفين ثابتة أم ينبغي 
توزيعها على العملاء كتكاليف مباشرة؟ 
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بمكن وصف العديد من القرارات المتعلقة بتوزيع التكاليف ف 
أحسن الحالات بأفها موضوعية. ولنأحذ مثلا كلفة الموظف. يمكن للمرء 
أن يحادل بأنها كلفة ثابتة نسبياً ولذلك لا ينبغي تحميلها على عميل 
معيّن. غير أن بعض الشركاتء مثل 0126© 1181م2©)» تحمل التكاليف 
العملياتية على كل عميل أو حساب. وف تقريرها السنوي للعام 
[0»؛ صرحت الشركة بأن "المصاريف المتعلقة بالرواتب والفوائد 
الأخحرى المصاحبة لما زادت بنسبة 036/ كنتيجة مباشرة لكلفة 
العمليات المادفة إلى إدارة النمو في حسابات الشركة". وق 
أبريل/نيسان 2003» أشار تقريرها إلى أن "كلفة التشغيل المحسوبة 
على أساس سنوي بالنسبة إلى كل حساب ارتفعت إلى 579 ف الربع 
الأول من العام 2003 بعد أن كانت 576 ف الربع الذي قبله"”. 

يبين الشكل 2.3 وجود علاقة قوية بين عدد العملاء والمصاريف 
التشغيلية في شركة 026 118[1م2©» وهو ما يبرر توزيع التكاليف 
التشغيلية في هذه الشركة على العملاء. ويبين الشكل 2.4 علاقة 
أضعف بكثير بين كلفة الموظف وعدد الحسابات في شركة تشارلز 
شواب. فكيفية تحميل هذه الكلفة على كل حساب أو عميل أقل 
وا إن لم نقل غير واضحة بالمرّة. 

إن توزيع التكاليف لا يقتصر على كونه مسألة محاسبية على اعتبار 
أنه يؤثر بطريقة مباشرة في قيمة العميل والربحية. ح إن هذه المسألة 
تصبح أكثر حساسية في بعض الحالات. دعنا ندرس حالة المصارف 
على سبيل المثال. فمن المتعارف عليه الآن أن كلفة خدمة العميل من 
خلال صرّاف في المصرف أعلى بكثير من كلفة خدمة العميل نفسه من 
خلال صراف آلي أو الإنترنت (انظر إلى الشكل 2.5). ونتيجة 


الشكل 2.4 


04 


بين تكاليف الموظفين وعدد العملاء 


في شركة تشارلز شواب. 


-ه- كلفة الموظف 


(صي »م وكيم موتكم بيو 
0 
3 ع دمصت لع" 
1 ع د سملم ب لج 
2 ع0 - بيب ب 0ج 2 
سي لك 


07 توص 1ك 
ع سم 10 
0 - مسجم 10 
عل - 0-5 > 
ع1 متك - 10 
كسمم 00 


الوقت 


ع0 - كم - 00 
ع0 - »م - 00 * 
ع »مت - 00 
سام 66 7 
ع0 د كج ب 606 


]0 - »#5 - 6م 


هه حم يم هم > مم ص م 6ه ا 


(تمسمة) مخسصم عد 


الشكل 2.3 للعلاقة بين تكاليف الموظفين وعدد للعملاء في شركة 006 51)أمه©. 





-ه مصاريف التشغيل 


م عدد العملاء 
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12 1.0 0.8 0.6 0.4 0.2 0 5 
الشكل 2.5 تكاليف المعاملات في أحد المصارف الأميركية عبر القنوات المختلفة. 
لذلكء تشجّع المصارفُ عملاءها على التحول إلى استخدام 
ماكينات الصرف الآلي أو متابعة عملياقم المصرفية عبر الإنترنت. 
وعلسى سبيل المسثال» عمل المصرف على ين عملائه عن القيام 
بعملياقم المصرفية في الفر ع عبر مقاضاته مبلغ 53 من كل عملية تتم 
من خلال أحد الصرّافين. كما أنه استثمر قرابة 150 مليون دولار 
على 31183311.6013م11/185» فرعه الذي تقتصر نشاطاته على 
الإنتقرنت”. غير أن تحوّل المزيد والمزيد من العملاء إلى أداء عملياقم 
عبر الإنترنت سيجعل تكاليف فروع المصرف موزعة على عدد أقل 
من العملاء» وهو ما سيجعل العملاء الذين كانوا مربحين ف السابق 
جيل غير مربحين. وبات لدى المصرف الآن دافع أقوى إما إلى 
تحويل عمليات هؤلاء العملاء غير المربحين إلى الإنترنت أو التخلص 
منهمىء وهكذا تستمر الدورة. لكن إذا استمرٌ المصرف في هذه 
السياسة حي النهاية» وأقفل كافة فروعه وأصبح شرف يعمل خضري 
على الشبكة:؛ فمن غير المرجّح أن يشعر عملاؤه على الإنترنت 
بالقدر نفسه من الارتياح كما كانوا في السابق عندما كان يتوفر لهم 
فرع تقليدي في الحوار. 
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في الواقع؛ تشير البيانات الحديثة إلى أنه حي مع تحوّل المزيد 
والمزيد من العملاء إلى إنحاز معاملاتهم المصرفية عبر الإنترنت» 
اففتحت المصارف الستة الأولى في الولايات المتحدة فروعا تقليدية 
ديسدة بأعداد ل بهد مها من قبل”. وعلى سبيل الث أصبح 
المصرف 301031 ممع ماطو71/3: الذي كان مرّة مصرفا صغيرا قي 
6 سابع أكبر مؤسسة مالية في البلاد بفضل سياسته المتمثلة في 
افتناح أفرع حديدة باطراد. وهو اقتحم أسواق شيكاغو بافتتاح 28 
فرعا ف يوم واحد في يونيو/حزيران 2003". ويبدو أن العملاء الذين 
يتعاملون مع المصرف عبر الإنترنت يجنون بعض الفوائد من وحود 
فروع تقليدية للمصارفء لكن من غير الواضح كيفية توزيع تكاليف 
أي فرع على هؤلاء العملاء. 

يتبغسي أن يكسون واشها من هذه المناقشة أننا سنحصل في 
أحسن الحالات على تقديرات تقريبية وغير دقيقة للقيمة العمرية 
للعميل حت مع توفر بيانات تفصيلية وتنماذج معقدة. لكن لا ينبغي 
أن يثنينا انعدام الدقة في مقياس معين عن التوصل إلى استخدامات 
إدارية له. وكما قد أشرنا سابقاء من الأفضل أن تكون محقاً على نحو 
مبهم بدلاً من أن تكون عخطناً بشكل قاطع. 





مقاربة بسيطة 

نظحرا إل تمدام الاق التاضل فق أي مقيات حا وخصرصيا 
المقاييس المتعلقة بالقيمة العمرية للعميل - نضع بين يديك مقاربة 
بسيطة لتقدير قيمة العميل صّممت لكي تكون شفافة بالنسبة إلى 
كل من لمدراء التنفيذيين ف الشركات والمستثمرين» ولا تتطلب 
متصدار ا رامن الزبانابت» ويك وله فيه امتفوانيا 3 
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عملية صنع القرار» ولكنها توفر بالرغم من ذلك تقريبا حيدا للطرق 
الي تعتمد على المزيد من البيانات الكثيرة والمفصلة. وسنبين لك فقي 
مناقشتنا التالية أن القيمة العمرية للعميل تتراوح» ف الحالات 
القياسية» ما بين [ و4.5 أضعاف المامش السنوي بالدولار (الأرباح) 
ال يولدها هذا العميل. ولكي نتوصل إلى هذا التبسيط» نحن بحاجة 
إلى تقدم ثلاثة افتراضات: (أ) هوامش الأرباح تبقى ثابتة طوال مدة 
تعامل العميل مع الشركة و(ب) معدل المحافظلة على العملاع يبقى 
ثابعا طوال تلك المدة» و(ج) تقدير القيمة العمرية للعميل يعتد لأمد 
غير محدود. وف حال أرعبتك هذه الافتراضات» ستجد في القسم 
التالي تبريرات كثيرة لها. وإذا كنت لا تزال غير مقتنع (رما يكون 
لديك أسباب وجيهة ترجع إلى خصوصية التجارة الي تعمل فييا)؛ 
متتفتحد ايشا هار ذا شيلة انعد :طروقها السيعلة: آنا الآن» سفالتب 
منك الموافقة على افتراضاتنا كنقطة انطلاق لنرى مقدار ما يمكننا 
الحصول عليه منها. 

بناء على افتراضاتناء» تبسط القيمة العمرية للعميل حسب الصيغة 
التالية (راجع الملحق أ للاطلاع على مزيد من التفاصيل): 


١‏ |« ان 
سم +[ 


/ا[0) - القيمة العمرية للعميل 





حيتت 
0 > هامش الربح أو الربح العائد من العميل ف الفترة (قٍ السنة مثلا) 
] > معدل المحافظة على العملاء - 0.8 أو 080 مثلا 


ل مثا 


| > معدل الخخصم - 0.12 أو 7012 مثا 
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لاحظ أن القسيمة العمرية للعميل تساوي هامش الربح (07) 
سترزيا بعال (8 7/1413 تطلق على هذا العامل مضاع هامس 
الربح» وهو يعتمد على معدل المحافظة على العميل (7) وعلى معدل 
الخصم الخاص بالشركة (1). ويعتمد معدل المحافظة على العميل على 
جودة المنتج, وسعرة.؛ وخحدمة العميل» وجملة من النشاطات 
التسويقية. بالنسبة إلى غالبية الشركات»؛ يتراوح معدل المحافظة على 
العملاء بين 060/! و090/. ومعدل الخصم دالة في كلفة رأس مال 
الشركة ويعتمد على حجم المخاطرة في عملها التجاري وعلى هيكلية 
ديوفا - فائدة مخاطرتًا. بالنسبة إلى غالبية الشركات» يتراوح معدل 
الخسصم بين 08! و016/!'. وسنعرض ضمن هذه المعدلات بعض القيم 
القياسية لمضاعف هامش الربح في الجدول 2.1 الذي يبين أن مضاعف 
هامش الربح يتراوح ما بين 1 و4.5. يكون مضاعف الحامش متدنيا 
عندما يكون معدل الخصم مرتفعاً (كما في الشركات الي يكتنف 
أعمالها الكثيرٌ من المخاطر) ومعدل المحافظة على العميل متدنيا. 
وبالعكس» يكوان هذا الصاعق مرثقها ف حالة الشركات الى تتحمل 
مخاطر متدنية وتتمتع بقيمة أعلى لمعّدل المحافظة على العملاء. 

يوفر هذا الحدول طريقة سريعة وسهلة لتقدير القيمة العمرية 
للعميل. ولنضرب مقلاً على شركة ذا .معدل تضم 9812 :ومعدل 
محافظة على العملاء 9090. إذا كان هامش الربح السنوي من عميلها 
يساوي 25100 فإن التقدير البسيط للقيمة العمرية يساوي 8400 
تقريبا (المسامش السنوي 0 مضروبا بالعامل 4 أو 4.09 لكي 
نكون أكثر دقة). لاحظ أننا لم نحتج إلى بيانات مستفيضة أو نمذجة 
معقدة للتوصل إلى هذا الرقم. من الواضح أنه يمكن تحسين هذا 
التقدير باستخدام بيانات مفصلة عن العملاء. لكنّ التقديرات 
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التقريبية للقيمة العمرية للعميل جيدة هما فيه الكفاية بالنسبة إلى غالبية 
القرارات الإدارية لأن القرار لا يتغيّر حي عندما تتغيّر الأرقام. كما 
أن في إمكان المخللين الماليين والمستثمرين استخدام البيانات المتوفرة 
للجمهور من أجل تكوين فكرة عن قيمة عملاء الشركة (تتوقف 
بالطبع على النموذج التجاري الحالي). كما أن في إمكافهم مراقبة 
الوضع العام للشركة عبر متابعة العوامل الأساسية مثل المحافظة على 
العملاء على امتداد فترة زمنية. 

كما يبين الحدول 2.1 قيمة المحافظة على العميل. وعلى سبيل 
المثال, عند معدل نخصم 2 ومعدل محافظة على العميل 080'» 
يكون مضاعف هامش الربح 2.5 بدلا من 4.09. وبعبارة أخرىء 
ترتفع القيمة العمرية للعميل عند هامش ربح سنوي مقداره 5100 
من 080 إلى 090/. يعطينا هذا الفارق ف قيمة العميل فكرة عن 
المقدار الأقصى من المال الذي ينبغي على الشركة أن تكون على 
استعداد لتوظيفه في تحسين معدل المحافظة على العملاء. 
الجدول 2.1 مضاعف هامش الربح 
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كنا افيه من المثيز أن نشيز أرما !مأك معدل المحافظة على 
العملاء يتميز» في نطاق قياسي من البيانات» بتأثير على قيمة العميل 
يفوق تأثير معدل الخصم. وبعبارة أخرىء عندما يكون المراد التوصل 
إلى قيمة مالية» تصبح النشاطات التسويقية وتأثيرها على معدل 
الحافظة على العملاء أكثر أهمية من الهندسة المالية في ما يتعلق معدل 
الخصم. وسنتطرق إلى هذا الموضوع في الفصول اللاحقة. 
إلى أي مدى يمكن القول بأن افتراضاتنا معقولة؟ 

توصلا إلى هذه القاعدة التقريبية الخاصة بتقدير القيمة العمرية 
للعميل بالاعتماد على ثلاثة افتراضات - هامش الربح ثابت» ومعدل 
امحافظة على العميل ثابت طوال مدّة تعامله مع الشركة» والأفق 
الزمين اللاحدود لتقدير القيمة العمرية للعميل. وسنناقش الآن 
الأسباب الى تمعل هذه الافتراضات منطقية. في وسعك إذا كنت تثق 
بنا أن تتجاوز هذا القسمء وحلافاً لذلك؛ تابع القراءة. 


هامش الربح*! 

يعرف هامش الربح أو المساهمة من قبل العميل بأنه العائد 
السنوي المتولد من هذا العميل مطروحا منه تكاليف خدمته. في 
كتابه المؤثر 155/1001 لولاا 111 أشار فريدريك رايكييلد إلى أنه 
كلما طالت مدة تعامل العملاء مع الشركة كلما زادت الأرباح 
المتولدة دي واستنادا إلى كيلف هناك العديد من العوامل الي 
تسسهم في هذه الزيادة. أولأء يتزايد الإنفاق مع مرور الوقت بعد أن 
يشعر العملاء بمزيد من الارتياح لتعاملهم مع الشركة. ثانياً تتخفض 
كلفة حدمة العميل مع الوقت. وبعبارة أخحرى» خدمة العميل الجديد 
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أكثر كلفة من خدمة عميل قد وعخلص. ثالثاء يوقر العملاء 
المخلصون توائكد ير مباشرة من خلال لديم للا خرين بالتعامل مع 
السبشركة: وايعاء العملاء الخاضون أقل ا بالأسعار - وبالتالي؛ 
كه للشركة أن تقاضئ قور إضافية منهم. ونتيجة لكافة هذه 
الموثراتء يُعتقد بأن الأرباح المتولّدة عن العميل ستزيد مع مرور 
الوقت» كما هو مبين في الشكل 2.1. 

برغم أن هذه الحجج بديهية وتلقى ول وابمها لدى العديد من 
الدوائر» هناك بعض الدراسات الحديثة الي تشكّك فيها. إحدى هذه 
الدراسات تمذر من أن "الزعم بأن العملاء المنحلصين أكثر ربحية 
دائماً تبسيط مبالغ فيه". و تحادل هذه الدراسة بأنه الحافظة على 
العملاء لفترة طويلة من الزمن تترافق مع تكاليف كبيرة ترجع إلى 
برامج المكافآت. وعددما بُحتسّب هذه التكاليف» لا يعود من 
الواضح إن كانت سخحدمة العملاء على المدى القصير أعلى كلفة"'. 
وهناك دراسة أحعرى أجرت اختبارا على هذه التأكيدات شمل 
صناعات عدّة وحخلصت إلى '"وحود أدلة ضعيفة أو عدم وحود أدلة 
على الإطلاق تشير إلى أن حدمة العملاء الذين يشترون من الشركة 
بانتظام على امتداد فترة زمنية أقل كلفة» أو أنهم أقلّ تأثراً بالأسعار, 
أو يسهمون ف توليد أعمال تحارية حديدة"17. 
ينا في الشكل 2.6 أنمفاط استخدامات العملاء مع الزمن 
لفان الحمولة و ف الولايات المتحدة"! وال تم الحصول عليها من 
متابعة مجموعة مؤلفة من 1000] عميل في الفترة الممتدة بين عامي 
3003361 وكسيا ونشو ستو هذا الشكل» له برد غرفي 
الاستخدام مع الزمن. وإلى جانب تراجع الأسعار ف هذه الصناعة 
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الشكل 2.6 النفقات الشهرية على خدمة هاتف لاسلكي. 


تتسيجة للضغوط التنافسية» تقلصت هوامش الأرباح في الواقع طوال 
مذة تعامل العملا مع الشركات. 

وبالاخصارء هناك جدال واسع وأدلة متناقضة حول ما إذا 
كانت هوامش الأرباح ستزداد» أم تتناقص» أم تبقى ثابتة طوال مدة 
تعامل العميل مع الشركة. والدراسات في هذا المحال تشير إلى أنه ربما 
يكون من الصعب الخروج باستنتاجات عامة, ولذلك» وكنقطة 
انطلاق» نفترض بأن الأرباح أو هوامش الأرباح ستبقى ثابتة طوال 
ا ا ا وهذا ب ان 
برس سعها <. البنض عن وخناسا يق يدر 6 تقدير 
القيمة العمرية للعميل. وسنبيّن لاحقاً كيفية تعديل مقاربتنا بسهولة 
ما يتلاءعم والأوضاع اليّ رما تشهد نموا في هوامش الأرباح. 
معدل المحافظة على العملاء 

من البديهي ألا يظل العملاء يتعاملون مع الشركة طوال 
حياتقم, فهم ينتقلون من شركة اتصالات إلى أخرى» ومن المحطات 


0 










الا 
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التلفزيونية الكابلية إلى المحطات الفضائية» ويلغون اشتراكام في 
المجلآت. وعلى سبيل المثال» تراوحت الزيادة السنوية في صناعة 
المواتف لمحمولة بين 2023.4 (لتاءالاء1] ووعاء 21/1 2000) و06 
(عمتام0 بزممطامعاعلت 11)2002. تقوم غالبية الشركات بحساب 
معدلات نفور عملاثها على امتداد فترة زمنية معينة (شهرء أو فصل 
أو سنة مثلاً) عبر تقسيم عدد العملاء الذين أوقفوا تعاملهم مع 
الشركة في تلك الفترة على عدد العملاء القدامي والمكتسّبين حديثا. 
والشكل 2.7 يعطينا مثالا على معدّل الزيادة الشهري في حالة شركة 
777 251 وهي شركة اتصالات كورية. 

سيكون مغرياً الاستنتاج من الشكل 2.7 بأن معدل الزيادة 
بالنسبة إلى الشركة 1816015 512 تراجع بدرحة كبيرة بعد شهر 
يوليو/تموز 2000. لكن عند كل مرحلة زمنية» كان مزيج العملاء 
مختلفا نتيجة لاكتساب عملاء جدد وحسارة بعض العملاء القدامى. 
وغللتى متيل اليال» اكسنيت: الشركة في أبريل/تيسان. 2003 





الزمن 
الشكل 2.7 معدل الزيادة الشهرية بالنسبة إلى شركة مممء»7»12 ©512. 
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بجموعه 303000 عميل جديدء ولكنها سرت 209000 عميل 
قدم. عند أية مرحلة زمنية؛ من المرجح أن يكون لدى الشركة 
عملاء جدد م عض على تعاملهم مع الشركة غير شهر واحدء 
وعملاء يتعاملون مع الشركة منذ شهرين» وآحرون لا يزالون 
يتعاملون مع الشركة منذ ثلاثة شهورء وهكذا. وهذا ما قد يجعل 
معدل المحاقظة على كل من هذه المجموعات مختلفا. وعلى سبيل 
المثالء رما يتميز العملاء الجدد ممعدل نفور أعلى من العملاء 
القدامى. لكن هذه لمعلومة تضيع عندما نجمع بين كافة هذه 
المجموعات عند حساب المعدل الإجمالي للمحافظة على العملاء على 
امتداد فترة زمنية أو شهر معيّن. وللأسفء فإن قلة من الشركات 
تتابع المعلومات المتعلقة بنفور عملائها عند مستوى المجموعة. كما أن 
هذه المهمة تصبح أصعب بكثير بالنسبة إلى الشركات ال تقدّم 
حدمات لا تعاقدية» وهي الحالة الى لا يتعين على العميل فيها أن 
يُعْلمِ الشركة برحيله. ١‏ 1 

لكن هل تتغيّسر معدلات المحاقظة على العملاء طوال مدة 
تعامل العميل؟ هناك العديد من الدراسات الى تشير إلى أن معدلات 
امحافلة على العملاء تتحسّن (أو أن معدلات نفورهم تنخفض) 
طوال مدة تعامل العملاء مع الشركة. وعلى سبيل المثال» وجد 
رايكبيلد أن نمط النفور الفعلى بجموعة من العملاء الذين يتعاملون 
مع شركة تبيع البطاقات الائتمانية يتراحع مع مرور الوقت (انظر إلى 
الشكل 11)2.8. 

لكن هل يعن ذلك أن ولاء العميل يقوى مع مرور الوقت؟ في 
سياق اقتصاديات العمالة» يطرح لوريت جايمس هيكمان وزملاؤه 


السؤال نفسه - هل تؤثر مدة انقطاع الشخص عن العمل قْ 
احتمال حصوله على وظيفة ثي المستقبل؟ وبعبارة أخرى» هل من 
التضوا التو ل يام كلناءطالت مدة قاء الشخص غاطاة عن 
العمل كلما بات من الصعب عليه أكثر العثور على وظيفة؟ في 
حين أن البداهة تشير إلى صوابية هذا الرأي والبيانات المتراكمة 
تدعمه حذر هيكمان وزملاؤه من مغبّة الخروج هذه الاستنتاحات 
المليسطة.» وبيّنوا أن البيانات المتراكمة تتألف من خليط من الناس 
الذين يملكون مستويات مختلفة من المهارات في العمل. والأشخاص 
الذين يتمتعون ممهارات أفضل يحصلون على وظائف قبل غيرهم, ثما 
يترك الأشخاص من أصحاب المهارات الضعيفة في مجموعة العاطلين 
عسن العمل. ومع مرور الوقت» تتألف مجموعة العاطلين عن العمل 
هذه من عدد متزايد من العمال الأقل مهارة الذين يجدون صعوبة 
متزايدة في الحصول على عمل. وبعبارة أخحرى» إنه التفاوت في 
مهارات العمالء وليس مدة بقائهم بلا عملء الذي يؤثر في 
احتماللات توظيفههو". 


1 
3 





النفور السنوي 





1 2 5 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 9 0 


مدة تعامل مجموعة من العملاء (بالسنوات) 


الشكل 2.8 معدلات النفور لشركة تبيع البطاقات الانتمانية. 
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وني سياق الحديث عن نفور العملاء» تتألف كل مجموعة من 
عملاء يتفاوتون في قوة ولائهم أو التزامهم بالتعامل مع الشركة 
وذلك اعتماداً على حاجاقم المتأصلة إلى المنتج أو الخدمة. ففي 
اللسنوات الأولى لتعامل العملاء مع الشركة؛ من المرجّح أن يكون 
معدل النفور مرتفعا بسبب وقف العملاء الهامشيين لتعاملاتهم مع 
الشركة. ومع توقف هؤلاء المتقلبين عن التعامل مع الشركة؛ يبقى ف 
امسوعة عزلاء كن ولاء نسبيا معدل تقزر أدن + والحة الصافية 
غط شبيه بالشكل 2.8. 

لاحظ مضمون هذه المناقشة. فح عندما يكون معدل 
المحافظة على العملاء في حالة العملاء الإفراديين (أو في حالة شريحة 
من العملاء دال المجموعة) ثابتأ مع الزمن؛ يمكن أن تتغير 
معدلات المحافظة المتراكمة على العملاء مع الزمن. وعلى سبيل 
المثال؛ في وسعك التأكد بسهولة من أنه في حالة شريحتين من 
العملاء» الأولى بحجم 9020 ومعدل نفور ثابت 9010 والثانية بحجم 
0 ومعدل نفور 9030 سوف يتراجع نمط النفور الإجمالي مع 
الوقت على نحو مشابه لا هو مبيّن في الشكل 2.8. وقد أظهر 
العديد من الدراسات أن النماذج الى تتميز معدلات محافظة ثابتة 
بالنسبة إلى عميل أو شريحة من العملاء تسمح بوحود تفاوت بين 
عناصرها (أي غير متجانسة) تنسجم مع معظم البيانات!2. وهذا 
السبب» افترضنا ف مقاربتنا البسيطة أن معدل المحافظة بالنسبة إلى 
العميل ثابتة مع الزمن. 
الأفق الزمني 

إذا عدنا إلى المناقشة الي بحئنا فيها مسألة تقدير القيمة 
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العمرية باستخدام البيانات المستقاة من الشكل 2.1 و2»22.2 رعا قد 
لاحظت بأننا لم نذكر سبب اتيارنا تقدير القيمة العمرية للعميل 
على مدى تسع سنين. من الشائع 58 في الواقع استخدام حكم 
غير موضوعي في تحديد الفترة الي يراد تقدير القيمة العمرية 
للعميل فيها. وهناك العديد من الخبراء الذين ينصحون باستخدام 
إطار زم يتراوح ما بين حمس وسبع سنين (وعلى الأرجح أن 
يرحع سبب ذلك إلى الممارسات المتبعة في المحاسبة» على اعتبار أن 
قيمة المعدات تنخفض بعد مرور فترة ممائلة)”2. وعلى سبيل المثال» 
قذّرت شركة لإمومدده© 22 لزعومأءاء10 لمة دصوع210 5ل القيمة 
العمرية للعميل ف دراسة لسوق معدات الاتصال الواسعة النطاق 
سنة 2001 بافتراض أن متوسط دورة حياة العميل يساوي سبع 
23 

ليس من الضروري تحديد مدة دورة حياة العميل بطريقة 
اعتباطية لأن معدل المحافظة على العميل يأحذ ف الحسبان تلقائيا 
حقيقة أن احتمالات إبقاء العميل على تعامله تقل بدرجة كبيرة مع 
مرور السوقت. ولنضرب متالاً على صناعة الاتصالات اللاسلكية» 
حيث يلغ المعدل المتوسط للمحافظة على العميل 070/. وبالتالي» 
فإن احتمال استمرار عميل في قطاع الاتصالات اللاسلكية في التعامل 
مع شركة معينة لمدة سنة واحدة هو 070'!. واحتمال استمرار 
الشخحص نفسه في التعامل مع الشركة لمدة سنتين هو 7/70 >< 0/070 
أي 049/. وعلى نحو مائل» فإن احتمال استمرار هذا العميل في 
التعامل مع الشركة هذه لمدة 10 سنين هو 702.8 فقطء ليصل إلى 
صفر تقريباً بعد 20 سنة (أو 00.08! إذا توعّينا الدقّة). وبالإضافة إلى 
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الاحتمالية المتدنّية للمحافظة على العميل بعد 10 سنين أو أكثر» بحد 
أن هوامش الأرباح المتولّدة في السئوات اللاحقة أقل بكثير من حيث 
القيمة من هامش الأرباح الذي يتحقق اليوم. وعلى سبيل المثال» إذا 
كان عميل لشركة اتصالات لاسلكية يولّد ربحا يبلغ 5500 اليوم» 
فإن الربح نفسه. باستخدام معدل خصم 20012 يعادل 70160.98 
بخنة 0 شصيق) و45183انقط ينك لنت و إذا مهنا بين 9 
معدل المحافظة الذي يبلغ 2/070 ومعدل الخنصم الذي يبلغ 0012) 
أن القيمة الحالية للأرباح المتولدة من هذا العميل في السنة اده 
تساوي 5160.98 < 02.8 - 54.51؛ وف السنة العشرين تساوي 
3 << 200.08 > 50.04. 

وبالتالي فقد افترضنا أفقا زمنياً غير محدود لثلاثة أسباب. أولآً» 
يمكننا الاستغناء بهذا الافتراض عن التقدير الاعتباطي لمدة تعامل 
العميل. لاحظ أن الأفق الزمين غير المحدود لا يعي توقع استمرار 
العميل ف تعامله مع الشركة إلى الأبد. فإذا كان معدل امحافظة على 
العميل 27080 فعلى الأرحح أن يظل متوسط مدة تعامل العميل مع 
الشركة خمس سنوات. لكننا لا نفترض بأن كافة العملاء سيستمرّون 
ف التعامل مع الشركة لمدة خمس سنوات يقيناً ثم يوقفون ذلك 
التعامل بعد ذلك عند مستوى اليقين نفسه. ولذلك راعينا بوضوح 
احتمال وقف العميل لتعامله قبل انقضاء حمس سنوات وكذلك 
احتمال استمراره ف التعامل لمدة تزيد عن خس رات والسيب 
المكان ابد ان هيدا اراس يأحذ في الحسبان تلقائيا جقيقة أن 
السنوات اللاحقّة تملك 5 أقل بكثير 5 القيمة العمرية للعميل 
بسبب معدل المحاففلة ومعدل الخصم. والسبب الثالث هو أن الأفق 
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الزمين غير المحدود يبسّط في الواقع عملية تقدير القيمة العمرية كما 
سنبين في الملحق أ. 


التعديلات والتوسعات 

كيف يمكن أن تتغيّر تقديراتنا للقيمة العمرية للعميل في حال 
لم يصحّأحدافتراضاتنا؟ وعلى سبيل المثال» ماذا سيحصل لو 
كانت هوامش الأرباح تنمو مع مرور الوقت أو كان معدل 
المحافظة على العميل يتغير؟ في هذا القسمء سنتساهل في افتراضاتنا 
من أجحل إظهار التغيّرات في مُضاعف هامش الأرباح وبالتالي 
التغيير في تقدير القيمة العمرية للعميل. والخلاصة الأساسية هي أن 
النتائج لا تتغير بطريقة حذرية بناء على عدد من الافتراضات 
المحتلفة. (إذا كنت تثق ما نقوله هناء ففي وسعك الانتقال إلى 
الفصل الكالى). 


نمو هامش الأرباح 

تقدمت الإشارة إلى أنه يوجد جدال واسع حول ما إذا كانت 
هوامش الأرباح تتغيّر طوال مدة تعامل العميل مع الشركة. وني حين 
أن بعض الدراسات تشير إلى أن الحوامش أو الأرباح تزيد طوال مدة 
التعامل» لم تظهر دراسات اغراف حدوث أي تغير ملموس. وبغرض 
التوصل إلى هذا التقدير البسيط للقيمة العمرية للعميل؛ افترضنا أن 
هوامش أرباح العميل تظل ثابتة. وهناك العديد من المدراء الذين 
يشعرون بتفاؤل بأنهم قادرون» أو ينبغي عليهم على الأقل» زيادة 
هامش الربح المتولد من العميل مع مرور الوقت من خلال تخفيض 
التكاليف» وبيع المنتجات الإضافية» والبيع المباشر. وسنبيّن الآن كيف 
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تتغير مضاعفات الامش الواردة في الجدول 2.1 في ظل سيناريوهين 
لنمو هامش الأرباح. 

نو ثابت في هوامش الأرباح. إذا كانت شركة ما قادرة على 
زيادة الأرباح الي تولّدها من عميل في معدل ثابت (ع)» تؤول 
القيمة العمرية للعميل (راجع الملحق أ من أجل الإطلاع على 
التفاصيل) إلى: 

اشرما مح لانآ© )22.2 
م8 +ع-1+[ 

يعرض الجدول 2.2 مضاعف الحامش الحديد بالنسبة إلى معدل 
ححصم يساوي 9612 ومعدلات مختلفة للمحافظة على العميل ونمو 
هامش الأرباح. في هذا الجدول, العمود 900 مماثل لعمود .بمعدل 
خحصم 012 في الجدول 2.1 (الذي يفترض عدم وجود نمو في 
هوامش الأرباح). ومن غير المفاجئ أن الحدول 2.2 يظهر أنه كلما 
كان نمو الحامش أكبرء كلما كبر مضاعف المامش وبالتالي القيمة 
العمرية للعميل. وكما هو متوقع يزداد الفارق ف القيم عند 
معدلات المحافظة المرتفعة لأن هناك المزيد من العملاء الذين يولّدون 
هوامش أكبر ويستمرون في التعامل مع الشركة. وعلى سبيل المثال؛ 
فإن مضاعف الحامش عندما يكون معدل امحافظة 9090 هو 4.09 من 
غير نمو في هوامش الأرباح. وهذا المضاعف يزيد حي 6.08 إذا كان 
النمو السنوي في الهوامش 908. 
الجدول 2.2 مضاعف الهامش عند نمو(و) في الهامش 

1 
1+1 -)1+ 8( 
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معدل نمو هامش الأرباح (ع) 


92 4 6 8 
0 0115 18.] 001234 1.27 
0 1722000167 1.79 185 1.92 
90 30 263 278 2.942 3.133 
0 0.609 46.ك ‏ 4.89 5.42 6.08 
بين الشكل 2.9 قيم هوامش أرباح العميل لو كان الهامش الحالي 
0 ونمى معدل 08 في السنة. لاحظ أن نموا ثابتا في هوامش الأرباح 
كي ساد أسية في قيمتها بالدولار مع مرور الوقت”. يبين هذا 
التشكل أن موا .معدل 08 لفترة زمنية غير محدّدة بمثل اقتراضاً في غاية 
التفاؤل ومن غير المرجحح أن يتحقق في معظم الحالات. لكن حى في ظل 
هذا السيناريو المتفائل» سيتغير مضاعف الامش عند معدل غحافظة 9090 
من 4 تقريياً إلى 6 فقط. وهذا يفترض استمرار الدمو بشكل غير محدود» 
ا 
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17 15 3 
الشكل 2.9 هوامش الأرباح بالنسبة إلى الزمن ونمو سنوي نسبته 8؟. 








هوامش الأرباح (5) 
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نمو هوامش الأرباح بمعدل متناقص. يحدث السيناريو الأكثر 
واقعية عندما تنمو هوامش الأرباح لكن معدل يتباطأ مع 
الزمن. وعلى سبيل المثال» يبين الشكل 2.10 غمط نمو أكثر إقناعا 
للأرباح. 


150 








4 
ا خا 0 0 
11 ككسسعدصدود 1 
1311 11 5-11111هههسه ا د 2 
]ةب 
3111 8013 1031 2 

ا 0 

ال الللاك اح ته 

24 21 18 15 12 9 6 3 0 
الزمن (بالسنوات) 


الشكل 10.2 هوامش الأرباح مع معدل للنمو يتناقص مع الزمن. 

قُُ هذه الخالة يعتمد مضاعف الهامش» عادوة على معدل 
المحافظة على العملاء» على عاملين - النمو الأقصى للهامش (مثل 
نمو أقصى نسبته 050 على الحامش الحالي - إي من هامش مقداره 
0 إلى هامش أقصاه 5150)؛ وعلى سرعة هذا النمو (إمثل 
سرعة انتقالنا من الحامش الخحالي الذي يساوي 5100 إلى الهامش 
الأقصى الذي يساوي 6150). يبيّن الجدول 2.3 مضاعفات 
المامش الجديد مع معدل خصم مقداره 012 وهوامش تنمو 
بنسبة أقصاها 9050 بسرعات متفاوتة. وعلى سبيل المثال» عندما 
يكون معدل النمو 0.4 - »ا (راجع الملحق أ) ومعدل المحافظة 
0 نضرب الحامش الحالي (لنقل 5100) ب 1.34 لنحصل على 
القيمة العمرية للعميل. 
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الجدول 3.2 مضاعف الهامش مع تنامي الهوامش (بنسبة أقصاها 650؟9) 


معدل المحافظة 56 1 
على العميل سرعة تغير الهامش () 
0.0 0.2 0.4 06 0.8 
2000 .| 16 1.34 059 1.45 
0 0/آ5 167 1.858 200 28 2.14 
2/000 2,50 202 313 305 13.33 
5/00 400 5.01 36 2354 3266 


ثل العمود الأول في هذا الجدول أيضا الحالة الي ليس فيها نمو 
القيم المرجعية. يشير معدل النمو أو سرعته (1) إلى مدى سرعة مو 
الهوامش إلى أن تصل إلى مستواها الأقصى (من مستوى 5100 الحالي 
إل الستوي :8150 الأقفى عل نبوا الالو كلما كانت قيفة + 
أكبر كلما وصل مستو قى عمو الأرباح بوتيرة أسرع إلى المستوى 
الأقصى. ولكى نعرف المزيد عن المعدل علء من المفيد أن نفكر بدلالة 
الزمن اللازم للتوصل إلى نصف الزيادة القصوى المحتملة قي الامش 
(أي من 5100 إلى 5125» عندما تكون الزيادة القصوى المحتملة 
0 .عبد 1206 يغطلك الأمر :3:3 نوات للوضول إلى هذة 
النقطة المتوسطة. ولكن الوصول إليها لا يحتاج إلى أكثر من 1.73 
سنة عند 0.4حمل وحوالى 1.16[ سنة عند 1-0.6 و0.87 سنة عند 
8-غ. ولمعرفة التفاصيل الرياضية» راجع الملحق أ. وبعبارة أخحرى» 
عند 108 ينبغي التوصل إل 50 من النمو الأقصى للأرباح قُِ 
أقسل من عام واححد - وهو سيناريو متفائل بالنسبة إلى غالبية 


الشرركات. 
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يتبيّن من الحدول 2.3 أن مضاعف الحامش يزداد مع تزايد 
الموامش بسرعات أعلى» وأن مضاعف الحامش لا يختلف كثيرا عن 
الحالة الى لا نمو فيها عندما تكون معدلات الحافظة متدئّية (0/060 
مثلا). لكن عند معدلات محافظة مرتفعة» يتزايد المضاعف بالمقارنة 
مع السيناريو الذي لا نمو فيه. وعلى سبيل المثال» عندما يكون معدل 
المحافظة على الزبائن 090! ومعدل النمو 0.8-!» يصبح مضاعف 
المامش 6 بدلا من 244.09 وهي الحالة ال تكون فيها الهوامش 
ثابتة. 

وبالاختصارء يبين الجدولان 2.2 و2.3 أن مضاعف المحامش يزداد 
في ظل سيناريوهات النمو المتفائلة. وحيّ في هذه الحالات» سيرتفع 
المضاعف فٍ حالة كان معدل المحافظة 90 من 4 إلى 5 أو 6 وحسب. 
والتغيرات في المضاعف عند معدلات محافظة متدنية أصغر بكثير. 


تحسين معدل المحافظة على العملاء 

كسبق تبغر القيمة العمرية للعميل إذا كانت معدلات الحافظة 
تتغيِر طوال مدةٌ تعامل العميل؟ لاحظ أنه حي عندما يبدو أن غمط 
نفور مجموعة من العملاء يتغيّر مع الزمن» كما هو مبين في الشكل 
8» ريبما يكون هناك شريحة واحدة أو شريحتان من العملاء تتميزان 
عمعدلات محتفظة ثابتة. سندرس الآن الحالة ال تتغير فيها معدلات 
امحافظة ف شريحة من العملاء أو عند مستوى للعملاء مع الزمن. إن 
تقدير القيمة العمرية للعميل أو مضاعف الحامش في حالة تغير 
معدلات المحافظة أعقد بكثير من الناحية الرياضية من الحالة الي تتغيّر 
الموامش فيها. وهذا السبب» سنعرض مثالا توضيحياء بدلا من عرض 
نتائج عامة, لإظهار مدى التغير ف مضاعف المامش. 
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لندرس حالة يكون فيها معدل المحافظة الابتدائي لعميل أو 
لشريحة من العملاء 9/070. وسنفترض أيضا أن هذا المعدل يتزايد مع 
مرور الوقت إلى أن يصل إلى مستوى أقصاه 090/. يتبع هذا التحسّن 
في معدل المحافظة نمطا شبيها بحالة نمو اللحامش المبينة في الشكل 2.10. 
وهنا أيضاًء يمكن الاستدلال على سرعة هذا التحسّن ف المحافظة 
بالباراميتر »ا حيث تشير قيمه المتدثية إلى زيادة بطيئة في المحافظة. إذا 
تحاهلها التغيّرات ف معدل المحافظة مع مرور الوقت واستخدمنا 
متوسطا ثابتا لمعدل المحافظة يبلغ 080 (أي متوسط 070/ و7090)) 
فإن مضاعف المامش استنادا إلى الجدول 2.1 عند معدل خصم 12 
ا يساوي 2.50. وإذا أحذنا بعين الاعتبار تغيّر معدلات المحافظة 
من 070 إلى 29090 سنجد أن مضاعف المامش يتغيّر لكن سيصل 
إلى 2.11 (عند 0.2-])» وإلى 2.43 (عند 0.4-])» وإلى 2.77 (عند 
6-8 (راجع الملحق أ للاطلاع على التفاصيل). من الملاحظ أن 
هذه المضاعفات لا تختلف كثيرا عن المضاعفات في حالة معدل 
امحافظة الثابت. ومع أنه من الممكن افتراض سيناريوهات تكون فيها 
الاختلافات أكبرء بناء على المناقشة السابقة الي تناولنا فيها حالة 
انعدام التجانس بين شرائح العملاء والمضاعفات المشاكة في مثالنا 
(والسيناريوهات الأكثشر واقعية)» سنجد أن افتراض معدل ثابت 
للمخافظة يبدو واقعيا. 
الأفق الزمني المحدود 

لا يشعر العديد من المدراء بالارتياح لتقدير قيمة العميل على 
امتداد أفق زم غير محدّد بسبب الشكوك الي تحيط بالأرباح المتوقعة 
على فترة طويلة من الزمن. ومع أننا نعتقد بأن معدل المحافظة على 
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العملاء ومعدل المخصم يأحذان بعين الاعتبار العديد من هذه 
الشكوك, فسوف ندرس بالرغم من ذلك كيفية تأثير احتيار أفق 
زمين محدود على مضاعف هامش الأرباح. يوقر الجدول 2.4 هذه 
النستائج باستخدام معدل خصم 012/. (ونشير هنا أيضا إلى أن 
التفاصيل الحسابية مبينة في الملحق أ). يمثل العمود الأخير في هذا 
االجدول مضاعف الامش المناظر لأفق زميئ غير محدود, وهي الحالة 
الى قد استخدمناها سابقا في الجدول 2.1. 


الجدول 2.4 مضاعف الهامش بالنسبة إلى أفق متفاوت للتوقعات 


معدل المحافظة ا 5 
رن أفق التوقعات (بالسنوات) 
5 7 10 15 غير محدود 
5/000 10 1.14 15 1.5 .| 
0 أآ* 1.51 1.60 65] 1.67 1067 
0/00 004 226 [24 2.48 2030 
9700 2 21 363 3.04 409 





نلاحظ في هذا الجدول أن مضاعف المامش المناظر لأفق زم 
مقداره 15 سنة قريب إلى حدّ بعيد من المضاعف الناظر لفترة زمنية 
غير محدودة. وهذا ليس بالأمر المفاجئع لأن للأرباح بعد 15 سنة قيمة 
حالية محدودة جدا نتيجة للتأثير المشترك لمعدل النفور ومعدل النصم. 
سنوات, بالمقارنة مع الأفق الزمئ غير المحدود؛ لا يشوّه قيم مضاعف 
الحامش عند معدلات محافظة متدئية نسبيا (مثل 060! أو 9070). وهنا 
أيضاء ينبغى ألا يشكل ذلك مفاجأة لأن معدلات المحافظة المتدلية 
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تشير إلى أن غالبية العملاء سيكونون قد أوقفوا تعاملهم مع الشركة 
بلول السنة السابعة. وعلى سبيل المثال» عند معدل محافظة 060 لا 
يتبقى سوى 902.8 من العملاء بعد السنة السابعة. وبعبارة أخرى» 
يصوّر استخدام أفق زم من سبع سئوات معظم قيمة العميل. وعلى 
العكس من ذلكء عندما يكون معدل المحافظة 7090 يرجّح أن يكون 
استخدام أفق زهين من سبع سنوات تنامكا لأنه بعد سبع سنوات» 
يظل 047.8 من العملاء. ولذلكء إذا كان معدل المحاففلة 090!) 


١م‎ 
5 


-. 


سينتج عن استتخدام أفة 


على نحو جادٌ لقيمة العميل. 


الخلاصة 
قد تكلمنا في هذا الفصل عن كيفية تقدير قيمة العميل بالاستناد 

إلى البيانات الي تتوفر عادة. والخلاصة هي أن قيمة العميل تتراوح 

عادة بين ١‏ و4.5 أضعاف الربح (المامش) الذي يولده العميل طوال 

مدّة تعامله مع الشركة. والآنء نعرض بعض النقاط الدليلية والشروط 

الأساسية الأخحرى: 

تعتبر القيمة العمرية للعميل» وهي القيمة الحالية لكافة الأرباح 
الحالسية والمستقبلية المتولّدة من هذا العميل طوال مدة تعامله مع 
الشركة مفهوما ومقياسا هاما في تقدير قيمته. 

لتقدير القيمة العمرية للعميل» نحن يحاحة إلى معلومتين - نمط 
الأرباح المتولدة من العميل ومعدل نفور العملاء بالنسبة إلى 
الزمن. 

تعتمد الطرق التقليدية لتقدير القيمة العمرية للعميل على البيانات 
بشكل مكثف ومعقد. كما أنه حي الطرق المعقدة توفر قيما 
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تقريبية في أحسن الحالات نتيجة للعديد من القرارات غير 
الموضوعية مثل توزيع التكاليف على أساس كل عميل. 

. إننا نقترح مقاربة أبسط يسهل تطبيقها واستخدامهاء وتعتمد 
على بيانات أقل بكثير» وتتميز بأفها متوفرة لا للمدراء من داخل 
الشركة وحسبء بل وللمستثمرين والمحللين الماليين الذين لا 
يعكنهم الاطلاع على (أو الوصول إلى) البيانات التفصيلية 
للشركة. 

ه تعتمد هذه المقاربة على ثلاثة افتراضات بسيطة» ولكنها منطقية» 
وهي أن هوامش الأرباح المتولّدة من العميل تبقى ثابتة مع 
الزمن» ومعدل المحافظة على العملاء ثابت أيضاء والقيمة العمرية 
للعميل تُقدّر على أنفق زميئ غير محدد. وقد عرضنا عدّة 
دراسات وبراهين تبرّر افتراضاتنا. 

«ه باستخدام هذه الافتراضات الثلاثة: يمكننا التوصل إلى طريقة 
بسيطة لتقدير القيمة العمرية للعميل كناتج لضرب الهامش 
(الربح) السنوي المتولّد من العميل بمضاعف الحامش. وهذا 
الملضاعف دالة في معدل المحافظة على العملاء ومعدل الخصم 
للشركة. بالنسبة إلى غالبية الشركات» تتراوح قيمة هذا 
المضاعف بين 1 و4.5. وعلى سبيل المثال» إذا كان معدل 
الخصم 012 ومعدل المحافظة على العملاء 9090: فإن القيمة 
العمرية للعمسيل تساوي ببساطة الحامش المتولد من العميل 
مضروباً ب 4, 

. كمايّنا كيف أن مضاعف المامش يتغيّر في حال لم تصحح 
افتراضاتناء لكنه ليس بالتغيّر الكبير بوجه عام. فإذا كانت 
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الموامش تنمو مع الوقتء فإن المضاعف يتراوح ما بين 1 و6 لا 
بين ! و4.5. كما أن للزيادة التدريجية في معدل المحافظة على 
العملاء تأثيراً محدودا على المضاعف الهامشي . وأضياء له تان 
للحد من الأفق الزمئٍ للتوقعات ضمن إطار من حمس إلى سبع 
سنوات» كما هي الممارسة الشائعة» على المضاعف عندما يكون 
نيول «إخائناة عن « الماك عدتبا( لكنه رست ف فيضن 
قيمة المضاعف عندما تكون معدلات امحافظة مرتفعة. 
بعد أن عرضناء بنجاح كما نأمل» طريقة بسيطة لتقدير القيمة 
العمرية للعميل» ننتقل الآن إلى مسألة استخدام هذا المقياس في اتخاذ 
القرارات الإدارية المامة. 


الفصل الثالث 


الاستراتيجية المعتمدة 
على العميل 


إذا دخلت إلى ستيو ليوناردس» وهو متجر مميز لبيع النضار على 
الساحل الشرقي للولايات المتحدة؛ على الأرجحح أنك تلاحظ لافتة 
منقوشة في الحجر. تبرز هذه اللافتة» الي تمثل فلسفة الشركة وال أريد 
من كتابتها لفت أنظار الموظفين بقدر ما أريد منها لفت أنظار الزبائن؛ 
قاعدتين. والعبارة المنقوشة تقول "القاعدة 1#: العميل محق دائما. 
القاعدة 2#: إذا كان العميل مخطفاًء أعد قراءة القاعدة 1#[". 

إن التركيز على العميل ليس حكراً على هذه الشركة. فطوال 
عدة سنوات» والمدراء من مختلف أنحاء العالمى يكرّرون الحديث عن 
الحاحة إلى التركيز على العملاء» وتوفير قيمة جيدة لهم» وتحسين 
مستوى رضاهم. ف الواقع» أصبحت المقاييس مثل رضى العملاء 
والخصة السوقية مهيمنة لدرجة أن العديد من الشركات لا تتابعها 
على نحو منتظم وحسبء بل وتكافئ موظفيها بناء عليها. 

لكنّ هذا النوع من التركيز على العميل يفتقر إلى مكوّنة هامّة - 
قيمة العميل بالنسبة إلى الشركة. تتميز الاستراتيجيات الفعالة الي 
تعتمد على العميل بكوفا تأحذ بعين الاعتبار وجهي قيمة العميل - 
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القيمة الى توفرها الشركة للعميل» وقيمة العميل بالنسبة إلى الشركة. 
وهذه المقاربة تلحظ حقيقة أن توفير القيمة للعميل يتطلّب الاستثمار 
ف التسويق وأنه يتعين على الشركة استعادة هذا الاستثمار. وبعبارة 
أخرى, العميل هو الملك» من وجهة نظر مالية» عندما يكون المال هو 
الملك. 

يشرح هذا الفصل كيف أن استراتيجية تركز على وحهي قيمة 
العمسيل تخفتلف عن الاستراتيجية التقليدية المستخدمة في التسويق. 
وسنقدم البراهين على أن التركيز التقليدي لقسم التسويق على رضى 
العملاء والحصة السوقية ربما يعود بنتائج عكسية في بعض الأحيان. 
وسنبيّن أن المقاربتين تستخدمان مقاييس مختلفة لقياس النجاح وغالبا 
ما تؤدّيان إلى أفكار وقرارات استراتيجية مختلفة. وأخيراء» سنناقش 
بالتفصيل الدعامات الثلاث لمذه المقاربة الجديدة - الحصول على 
(اكتساب) العميل» وهامش الربح المتوّد من العميل؛ والمحافظة على 
العملاء. 


الاستراتيجية التقليدية في التسويق 

يسن الشكل 3.1 مقاربة عمّرت طويلاً لاستراتيجية التسويق 
حظيت ,يناقشة في كافة كتب إدارة التسويق ودُرّست في كافة 
كليات التجحارة 0 

المكونة الأولى ف إطار العمل هذا هو تحليل العملاء» والشركة» 
والمنافسة:؛ وهو ما يلزم لفهم حاجات العملاء» وإمكانات الشركة» 
ومزاياها التنافسية ونقاط ضعفها. فإذا كان في مقدور الشركة تلبية 
احتياحات العملاء على نحو أفضل من منافساقاء فهذا يعن أفا تملك 
فرصة سوقية. والمكونة الثانية هي صياغة الاستراتيجية الخاصة بتقسيم 
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الشكل 3.1 إطار عمل الاستراتيجية التقليدية للتسويق. 


العملاء إلى شرائح» واستهداف هذه الشرائح» وتحديد الموضع. وهذا 
القسم يلحظ واقع أن العملاء مختلفون من حيث احتياجاقم 
للمنتجات والخدمات» ثما يوجب على الشركة تحديد تلك الشريحة 
من العملاء الي ينبغي عليها استهدافها. وبعد انختيار الشريحة 
المستهدّفة؛ تحتاج الشركة إلى اتخاذ قرار بشأن عرض القيمة أو وضعية 
منستجاتها بالمقارنة مع العروضات المنافسة. والمكونة الأخيرة لإطار 
العمل هذا تشتمل على المنتج» والسعر» والعرض أو المكان (أي 
قنوات التوزيع)» والترويج أو برامج الاتصال. 

يتميّز إطار العمل هذا بالمنطق والفائدة» ولكنه يحمل في طيّاته 
تأكيدا ضمنيا على توفير القيمة للعملاء من خلال إشباع حاجاقم 
مع القليل من التركيز على الكلفة الي تنشأ عن ذلك. والمقاييس الي 
ُستخدم في قياس النجاح في إطار العمل هذاء مثل المبيعات» أو سعر 
السهم. أو ارتسياح العميل» هي الأداة التوجيهية في اتخاذ القرار. 
والحلقة الناقصة هي الاعتراف الصريح أو قياس العائد على الاستثمار 
و العمسويق: بليس #الآمز النادن بالنسية إل الشركات على تفيل 
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المثال إنفاق مليارات الدولارات على الإعلان. ففي العام 2002 مثلاء 
أنفقت شركة جنرال موتورز 3.65 مليار دولار على حملاتها الدعائية 
في الولايات المتحدة وحدهاا. كما عرضت مليارات الدولارات على 
شكل حسومات من أجل جذب العملاء. لكن ما هو العائد على 
هذه الاستثمارات؟ وهل هذه الاستثمارات تبي قيمة للعميل على 
المدى الطويل؟ وهل تساعد ف فاية الأمر في تحسّن الأوضاع المالية 
للشركة؟ من الصعبء إن لم يكن من المستحيل» الإجابة عن هذه 
الأسئلة في سياق إطار العمل التقليدي للتسويق. 
القيمة بالنسبة إلى الشركة مقابل القيمة بالنسبة إلى العميل 

يتعين القول بأن الاستراتيجية ال تعتمد على العميل لا تتجاهل 
بالمطلق المبادئ الأساسية للمقارية التقليدية في التسويق. فتوفير القيمة 
للفميل الا يرال وريه لكنّ هذه المقاربة تلحفل حقيقة أنه يتعين استرداد 
الأموال المستثمرة في التسويق ال قدف إلى جذب العملاء على المدى 
البعيد. وهي تبرز على وجه الخنصوص وجهي قيمة العميل - القيمة الي 
توفرها الشركة للعميل» وقيمة العميل بالنسبة إلى الشركة. القسم الأول 
هو الاستثمار» والقسم الثاني هو العائد على هذا الاستثمار. 
وجها قيمة العميل 

ترقدي انشرةة قحيية الميل من كيك معحافا وعمزماماء 
والعمسيل يوفر القيمة للشركة من حيث تدفق الأرباح مع مرور 
الوقت. رما يوفر الاستثمار في العميل هذه الأيام فوائد للشركة ف 
المستقبل. وف هذا المعين» العملاء يمثلون الأرصدة الي تحتاج الشركة 
إلى الاستثمار فيها. وثٍ نفس الوقتء وكماهو الحال قي 


الفصل الثالث: الاستراتيجية المعتمدة على العميل ‏ 75 


الاستثمارات الأخرى» تحتاج الشركة إلى تقييم العوائد امحتملة. وما 
أنه ليس كل العملاء متساوين في توليد الأ رحو ار 
ينبغي أن يتفاوت الاستثمار في العملاء تبعاً للأرباح المحتملة الى سود 
عنهم» كما يوضح الشكل 3.2. 

يبين هذا الشكل أربعة سيناريرهات في كل منها قيمة تقدّم 
للعميل وقيمة تقولد عته. يحضل عملاء التحمة على أعلى قيمة من 
منتجات الشركة وخدماتها. كما يوفر هؤلاء العملاء قيمة مرتفعة 
للشركة من خلال هوامش الأرباح الكبيرة المتولّدة عنهم وولائهم 
القوي للشركة» وفترة احتفاظها الطويلة بمم. هناء تتميز العلاقة بأفا 
متوازنة» ومتساوية إلى حدّ بعيد» ومفيدة للطرفين. من الواضح أن 
مدو جاح تعره بالرم على المع #الجياد عمارة على تيه 
عالية؛ كيت لكر كةو لاعهم وأو بأعنا مرتفعة متولّدة عنهم. . ومن 
الحكمة أن تعتمد الشركات على هذا النوع من العملاء. 


العملاء 





الشكل 3.2 الوجهان اللذان يميّزان قيمة العميل. 
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وعلى العكس من ذلك؛ لا يحصل عملاء "القضية الناسرة"على 
قيمة مرتفعة من منتجات الشركة وخدمافًا. وعادة ما يكون هؤلاء 
العملاء هامشيين بالنسية إلى الشركة؛ وقيمتهم الرئيسية؛ في حال 
وحد عدد كبير منهمء هي ف دعم الاقتصادات الي تعتمد على 
الخجه الكبير للمبيعات - عن طريق خفض التكاليف وزيادة فعالية 
الخملات الترويجية على سبيال امثال. وفي حال عدم وجود وقورات 
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الحصة السوقية والنمو في العائدات مقياسين خاطئين في قياس 

تبيّن الحالتان الأحريان في الشكل 3.2 علاقتين غير متوازنتين» 
وبالتالي غير مستقرّتين. يوفر العملاء المستضعّفون قيمة عالية للشركة 
ولكنهم لا يحصلون على الكثير من القيمة من حدمات الشركة. ومن 
الأمثلة على هذه الشريحة, العملاء المكتسبون حديثاً بأعداد كبيرة 
الذين لا يتمتعون بخبرة طويلة ورا يتساءلون عن السبب الذي 
دنعهم إلى شراء منتجاتك أصلاً. كما أهم رعا يكوئون من العملاء 
الدائمين والذين يبقون» بسبب حمودهم غالباء مخلصين. وفي هذا 
المعين؛ يُحرى استغلافهم؛ على غرار قطيع بقر مثقل بالأعمال 
وهم عرضة للفرار إلى شركات منافسة ما لم تُتَّححَدْ إجراءات 


لصضححتيححية ,. 


بمكن للشركة أن تستثمر في هؤلاء لعملاء عبر تقدم منتجات 
أفضل» وخدمات إضافية؛ والقيام بنشاطات ذات صلة. ربا يستحقٌ 
هؤلاء العملاء خدمات أفضل من تلك الي تتوفر للآخرين. ومفهوم 
التمييز في تقدم الخندمات شبيه بفكرة التمييز في الأسعار» وال تفيد 
بأنه ليس كل العملاء يدفعون السعر نفسه لقاء حصوهم على المنتج 
(مثل تذكرة السفر). فقد دأبت النطوط الحوية والكازينوهات على 
تقدتم معاملة تفضيلية لخيرة عملائها منذ سنين» وهناك المريد والمزيد 
مسن الشركات الى تطبق استراتيجية مشايمة. وعلى سبيل المثال» 
حرى تصميم مركز تلقي الاتصالات لدى شركة شارلز شواب 
بحيث لا يحتاج العملاء المميزون إلى الانتظار أكثر من 15 ثانية لكي 
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يجيب أحد على اتصالاقم, في حين يمكن أن ينتظر آخرون فترة يمكن 
أن تصل إلى 10 دقائق”. وح الخطوط الحوية الى مهّدت الطريق 
أمام ظهور برامج الولاء تعمل الآن ن غلى تعديل برامج الرنحلات 
الخكررة وفقا لسعر التذكرة (وبالتالي وفقا لربحيتها بالنسبة إلى 
الشركة) بدلاً من برد حساب عدد أميال الرحلات الحوية. ومع أن 
مثل هذ التمييز في الخدمات يمكن أن يولد ردّة فعل سلبية لدى 
العملاء» قمن الحعمل أيضاً أن يتقبّل العملاء القول المأثور "أنت 
تحصل على ما تدفع ثنه", وخصوصاً إذا كانت السياسة واضحة 
وشفافة. 

والراكبون بامحان (المحانيون) هم الصورة المرآوية للعملاء 
المستضعفين. فهؤلاء يحصلون علي قيمة فائقة من استخدام منتجات 
الشركة وخدماتًا ولكنهم لا يعثلون قيمة كبيرة بالنسية إليها. ومهما 
تكن الأسباب (مثل الحجم الكبير» المنافسة الشديدة)؛ هؤلاء العملاء 
يعملون على "استغلال" علاقتهم بالشركة؛ ويستأثرون بحصة الأسد 
من القيّمة 

لندرس حالة المتاجر الكبرى. في كل أسبوع» تروّج هذه المتاجر 
لمنتجات معينة بأسعار متدئية لكي تحذب الزبائن إليها. وفي سياق 
هذه الحملات» تُعامّل سلع عديدة على أفا سلع مجتذبة (ثباع 
بالسعر المنخفض). والمتاحر لا تتوقع جين أرباح من 5 هذه 
السلعء ولكنها تأمل ف أن أسعارها المتدنية سوف تحذب المزيد من 
الزبائن إليها. وبعد أن يدحل هؤلاء الزبائن المتجرء يأمل أصحابه بأن 
يعمد هؤلاء إلى شراء سلع أخرى مربحة. لكنّ العديد من الزبائن 
يسشترون أفضل العروضاتء .معن أفم يقتصرون على شراء تلك 
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السلع المعدودة الي تباع بأسعار ده ومن المثير للسخرية إلى -حد 
ما أ تادر تمض طابوراخاضا للزيائن الذدج يشدرئن القليل عون 
السلع في حين أن من ينفقون الكثير ينتظرون في صفوف طويلة. 
أليس من المنطقي معاملة زبائنك الذين يعودون عليك بأرباح أكبر 
على نحو أفضل عبر تخصيص طابور نخاص بمم؟* من الواضح أنه يلزم 
اتفاذ الحذر عند التطبيق. وبوجه عامء ينبغي على الشركة التفكير ف 
تخفيض مستوى نخدماقا الي تقدمها للراكبين بانحان (احانيين) أو 
زيادة الأسعار الي تتقاضاها منهم. ومع أن هذه المقاربة ستخفض من 
قيمة الشركة بالنسبة إلى عملائها وتحازف باحتمال حسارقم, غير 
أفها ستعززء ف حال طبّقت بنجاح؛ قيمة عملائها بالنسبة إليها. 
وكماقال أحدهم مرّة "الفارق بين العامل ف المبيعات والعامل في 
التسويق هو أن العامل الذي يجيد التسويق يعرف من يصرف النغلر 
عن الصفقة" . 

وبالاتصارء تتطلب الاستراتيجيات الناححة الى تعتمد على 
العميل قيام الشركة بدراسة كل من القيمة الى تقدّمها الشركة إلى 
عملائها والقيمة الى يوفرها هؤلاء العملاء للشركة. 


مقاييس رئيسية في التسويق 

كيف يمكننا "متابعة النتائج" في التسويق؟ إن لكل مقاربة 
استراتيجية مقاييسها الرئيسية الخاصة. ومن غير المفاحئع أن هذه 
المقاييس تملي القرارات» وهي تتحول إلى غايات ويشار إليها في كل 
موضع بدءا بالتقارير السنوية ووصولا إلى الخطط التسويقية على أفا 
أهداف ومقاييس للنجاح. 
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المقاييس التقليدية 

المقاييس الأساسية في المقاربة التقليدية في التسويق هي 
الميعات والحصة السوقية. والمقاييس الفرعية را تتضمن مستوى 
رضى العملاء وصورة الاسم التجاري. وعادة ما تقاس الأرباح 
عند مستوى المنتج أو الصنف التجاري. وكما أشرنا سابقاء رما 
تكون الحصة السوقية أو المبيعات مقياسين خاطئين ف كثير من 
الحالات. فقد تكتسب شركة تبيع بطاقات الاعتماد الكثير من 
العملاء ذوي القيمة المتدنية» وهو ما يزيد من حصتها في السوق» 
ولكن ذلك لن يزيد ف ربحيتها على المدى الطويل. كما أن تحسين 
مستوى رضى العملاء أمر حيد من حيث المبدأ» ولكن يتعين وزن 
الفائدة من هذا التحسّن مقابل الكلفة اللازمة للتوصل إليه. وقياس 
الأرباح عند مستوى المنتج أو الصنف أمر مفيد ولكنه غير مكتمل 
لسببين على الأقل. السبب الأول هو أن معظم الشركات تركز 
على أرباح الصئف على المدى القصير أو على أساس الفصول 
السنوية وتعتبر التسويق ف جملة المصاريف. وهذا التركيز القصير 
المدى يتعارض مع مفهوم التسويق بوصفه استثمارا. والسبب الثاني 
هو أن قياس الأرباح عند مستوى المنتج يتجاهل الفوارق الكبيرة 
في الريحية المتولدة من مختلف العملاء. فربما يخسر المصرف مالاً في 
رهونات العقارات. ومقياس الربح الكلي هذا يخفي حقيقة أن 
المشكلة رما تكمن في أن الكثير من عملاء المصرف ينتمون إلى فئة 
الراكبين المجانيين. ومن شأن تعديل الأسعار والخدمات الي تقدَّم 
للعملاء بناء على قيمتهم بالنسبة إلى الشركة أن يعزز بدرجة 
كبيرة من ربحية هذا المنتج. 
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وبالاحمصارء يعتبر الفوز بحصة ف السوقء وزيادة ارتياح 
العملاء؛ وتعزيز الصنف من الأمور المفيدة. كما أها تخدم 
#تعفدرات لتفهعدية امداق كز اسيل أغين الما يفا عن 
منسجمة مع بعضها بعضاً ولا تعب بالضرورة أن الشركة تدير 
أعمالا جيدة. وعلى سبيل المثال» تتطلب زيادة الحصة السوقية 
عادة جحلب المزيد من العملاء الهامشيين» الذين من المستبعد أن 
تحوز الشركة على رضاهم لأسباب متاصلة فيهم. وأكذت دراسة 
شملت 77 مؤسسة في نطاق واسع من الصناعات حقيقة أن زيادة 
الخصصة السوقية رما تقلل من مستوى رضى العملاء (أنظر إلى 
الشكل 3.3)”. وعلى نحو ممائل» فإن زيادة معدلات رضى العملاء 
في المتوسط لا تضمن زيادة في الأرباح» كما تبيّن لشركة كاديلاك 
فْ الثمايِنات من القرن الماضي» عندما بدت جذابة على نحو 
متزايد ف أعين قاعدة صغيرة من العملاء المسنّين. 
مقاييس العميل 

ترك مقارية الغميل على قيمّة العميل أو. على الزيحية المبولدة 
عنه في مقابل الحصة السوقية» أو مستوى الرضى» أو ربحية المنتج. 
تتميز المقاربة الي تركز على الربحية المتولّدة عن العميل يعزايا 
عديدة. فهي أولاً تأعذ بعين الاعتبار نظرة بعيدة المدى تشدد على 
أن العملاء هم الأرصدة الذين يوفرون العوائد على المدى البعيد 
وأن التسويق ,ثابة استثمار ف هؤلاء العملاء. الميزة الثانية هي أما 
تلظ التقاوث نرق العملةة والذئ وها ركرن برا عدا “فليش 
بالأمر النادر في التجارات البينية على سبيل المثال أن بحد أن 
العملاء الكبار الذين يعتبرون عادة أكبر مولّدي العوائد بالنسبة إلى 
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الشركة لا يسشكلون بالضرورة العملاء الأكثر ربحية بسبب 
التكاليف المرتفعة الي تتكبّدها الشركة ف خدمتهم. لاحظ أن 
الشركة في حال تتبعت أرباحها عند مستوى المنتج فقط لن تكون 
قادرة على اكتشاف ذلك أبدا. وكما سنتكلم في الفصل 6)» ربما 
يستطلّب التركيز على الربحية المتولّدة عن العميل تمولاً كبيرا من 

الحاسبة الي تعتمد على المنتج إلى احاسبة الى تعتمد على العميل 
من أجل متابعة العائدات والتكاليف لكل عميل. وبعبارة أخحرى» 


العام 1989 والعام )199 
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التغيّر في الحصة السوقية 
الشكل 3.3 الحصة السوقية ومستوى رضى العملاء. 
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بمثل المقياس الحديد ما هو أكثر من محرّد اختلاف في الألفاظ. وهو 
لن يعمل سوى على إملاء القرارات ف اتحاه مختلف ولكنه ريما 
يستلزم إدخال تغييرات جذرية ف هيكلية المنظمة. 

وكما سبق أن تكلمنا ف الفصل 2 وكما أوضحنا ف الشكل 
4 يتحكم بالربحية الي تتولّد عن العملاء وبقيمتهم ثلاث مكونات 
رئيسية - اكتساب العميل (معدل الاكتساب و كلفته)» وهامش 
الأرباح المتولّدة عنه (الامش بالدولار والدمو)؛ والمحافظة على العميل 
(معدل المحافظة وكلفته). تعتبر العوامل الثلاثة هذه المقاييس الرئيسية 
للمقاربة الجحديلة. فهي لا توفر مقاييس ملموسة وقابلة للقياس 
وحسب. بل وتظهر علاقة الشد بين النمو والكفاءة. وعلى سبيل 
المفالة من الصنعت أن كويد تعدل اكاب الغثلاء وشنض فق 
الوقت نفسه الكلفة الإجمالية أو المتوسطة لعملية الاكتساب. وعلى 
نحو مائل» على الأرجح أن ينتج عن زيادة معدل اكتساب العملاء 
حذب عملاء هامشيين وهو وا قدارة بيدا ف مدل احافظة على 
العملاء وي هامش الأرباح بالنسبة إلى كل عميل. ومثل هذه 
المقايضات هو جوهر القرارات المهنية الحاذقة والسمة المميّزة للنمهٍ 
المربح. 





لشفل بود د لتق 1 بد لدت 2ن لطا 
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الجدول 3.1 المقاييس التقليدية ومقاييس العميل 
مقاييس التسويق التقليدية مقاييس العميل 
المبيعات/إلحصة السوقية؛ ربحية المنتج ‏ ربحية العميل 
اكتساب العميل (المعدلء الكلفة) 
هامش العميل (دولارات» نمو) 
ا المحافظة على العميل (المعدلء الكلفة) 


الاستراتيجية التقليدية مقابل الاستراتيجية المعتمدة 
على العميل: دراسة حالة 

كل دبنياط المموء عنمي يسن التوارق فق الأفكار 
الاستراتيجية المستخلصة من استخدام المقاربة التقليدية مقابل 
المقاربة الخديدة» نقدّم دراسة حالة صناعة السيارات ف الولايات 
المستحدة. تتميز صناعة السيارات بأفا واحدة من أكثر الصناعات 
تنافسية ل الولايات المتحدة» حيث تشهد إنفاق مبالغ طائلة على 
التسويق. ل العام 2002» كانت صناعة السيارات الرائدة في العالم 
ف مصاريف الحملات الإعلانية» حيث تم إنفاق أكثر من 16 مليار 
دولار في الولايات المتحدة وحدها. وبالإضافة إلى ذلكء؛ تم إنفاق 
عدة مليارات من الدولارات على العروضات على شكل 
تخفيضات ف الأسعار وما شابه ذلك. وتشير بعض التقارير 
إلى أن الشركات الي تصنّع السيارات في الولايات المتحدة 
أنفقت ما قيمته 3310 دولارات على كل مركبة على شكل 
تخفيضات في الأسعار وتسهيلات اثتمانية (قروض) تقل عن 
نظيراتها في السوق". 
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وتناولت دراسة اخدريك حدينا سوق سيارات الر كاب 
الفخمة في الولايات المتحدة بغرض التعرّف على كيفية تأثير 
الجهود المبذولة في التسويق على المبيعات (مقياس العميل)". ملت 
الدراسة تسعة أسماء تحارية (أكيوراء أودي» بي أم دبليو؛ كاديلاك؛ 
إنفنييء ليكزس» لينكولن» مرسيدس - بنزء وقولقو) في الفترة 
الممتدة بين كانون الثاني/يناير 1999 وحزيران/يونيو 2002. كما 
لت البيانات 26 سوقا فرعية إقبيمية تمثل أكثر من 070/! من 
السوق الأميركية. 

باستخدام نماذج زمنية متسلسلة صارمة؛ توصلت هذه الدراسة 
إلى بعض الاستنتاجات المذهلة. فقد وّحد أن عروضات الجسم على 
كافة الماركات التجارية إما أما زادت من حجم المبيعات أو حافظت 
عليه. ولذلك؛ را يعتبر الحسم أداة تسويقية فعّالة وفقَا للمقاييس 
التقليدية في المبيعات. لكن إذا نظرنا إلى هذه الماركات التجارية 
التسع»؛ فسن أله نازر اانا دزدية لليوياف: فل التوسطة قورف 
العملاء الحاليين والمستقبليين على المدى الطويل. حي إن النتائج 
كانت أكثر إثارة في بعض الحالات. وعلى سبيل المثال» كان لتقدم 
السومات تأثير إيجابي على مبيعات سيارات لينكولن على المدى 
القصير» ولكنها أضرّت بالربحية المتولّدة عن العملاء على المدى 
الطويل بسبب تأثيراتها السلبية على معدل اكتسايهم. وهذه النتيجة 
تنسجم مع دراسات أخحرى وحدت أن تقديم الحسومات لا يساعد 
في زيادة المشتريات ولا في زيادة قيمة أسهم الشركة على المدى 
البعيد”. 


كما حاءت نتائج الدراسات في حقل الإعلانات مختلفة أيضاً 
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عند النظر إليها من منظار تقليدي مقابل النظر إليها من منظار 
جديد. وعلى سبيل المثال» فإنه في حين كان للحملات الإعلانية 
لعرويج سيارت بي أم دبليو تأثير إيجابي على المبيعات من هذه 
السيارات على المدى القصيرء لم يكن ها أي تأثير ذي شأن على 
الربحية المتولدة عن العميل. وزادت الإعلانات الي تروّج لسيارت 
أكيورا من مبيعاتها على المدى الطويل ولكنها لم تشمر عن زيادة في 
ربحية العميل. وحدها الإعلانات عن سيارات مرسيدس بنسز كان 
ها تأثير إيجابي على ربحية عملائها. فإذا كان مبلغ 16 مليار دولار 
من النفقات الإعلانية لا يؤثر في ربحية العملاء على المدى البعيد 
(وهو الشيء الذي يرتبط بعلاقة وثيقة بقيمة السهم كما ستبين في 
الفصل 4)» فهذا يعيئ أن الصناعة يحاجة إلى مراجعة استراتيجيتها 
التسويقية من جديد. 

كماأكدت هذه الدراسة على التأثير التفاضلي للأدوات 
التسويقية على اكتساب العملاء وعلى معدلات المحافظة عليهم. 
وعلى سبيل المثال» عندما توفر الشركات ذات الحودة العالية 
حسومات» فإن ذلك يؤثر في اكتساب العملاء أكثر مما يؤثر في 
معدلات المحافظة عليهم. من الواضح أنه إذا شعر العملاء بالرضى عن 
المنستج ذي الحودة العالية» فمن غير المرجّح أن تتأثر قراراتهم اللاحقة 
بالشراء بالحسومات المعروضة على ماركاقم المفضلة. وهذا ما يشير 
إلى أن الماركات المختلفة ربما تكون بماجة إلى مراقبة مقاييس عختلفة 
(مثل الاكتساب أو المحافظة) من أجل تقدير تأثير استثماراقا ف 
التسويق على الربحية المتولدة عن العملاء. 


توضح هذه الدراسة أهمية فهم تأثير الأموال ال ُنفق في 
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التسويق على ربحية العملاء والأسباب الى تجعل هذا التركيز يؤدّي 
إلى استنتاحات متباينة 58 مقارنة بالاستنتاحات الي نتوصل إليها 
باستخدام المقاربات التقليدية. 


محفزات ربحية العميل 

اكمسناتيين الشكن 3.4 :سائر ال غية ارلدة عن العقيل اديه 
عوامل - اكتساب العملاء» وهامش الأرباح المتولدة عنهم» ومعدل 
الحاففظفة عليهم. وهذه العوامل الثلاثة هي المحفزات الحيوية لنمو 
الشركة وربحيتها الإجمالية. وسنناقش الآن هذه المحفزات الثلاثة 
بالتفصيل. 
اكتساب العملاع 

التنمو هدقف جوهري بالنسبة إلى الشركات كافة. وغادة ما 
تُعتسبر العائدات المتنامية» والخصة السوقية» والعملاء» مقاييس قاطعة 
للنجاح. وخصلال السئوات الأخيرة» ركزت شركات عدَة 
وخحصوصا تلك الى تعمل على الإنترنت؛ على اكتساب العملاء 
اعتقادا منها بأن اكتساب العملاء والنمو السريع عنصران جوهريان 
في تحقيق النجاح. وبلغ هذا الاعتقاد درجة من الخطأ جعلت العديد 
من الشركات تنساق وراء اكتساب العملاء بصرف النظر عن كلفة 
اكتسابهم”. 

وكما يبين الحدول 3.2) يمكن أن تكون كلفة اكتساب العملاء 
مرتفعة جداً. سيكون من المنطقي من الناحية الاقتصادية إنفاق 5500 
مثلا من أجل اكتساب عميل إذا كانت قيمة هذا العميل بالنسبة إلى 
الشركة طوال مدّة تعامله معها ستزيد عن 5500. ومع أن العديد من 
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الشركات تمسّكت بمذا المبدأ البسيط والبديهي» فالأمر المفاجئ هو 
أن عدداً كيبراً من الشركات لم يفعل ذلك. 

جيرالد ستيقسز. تأسست شركة جيرالد ستيقنز لبيع 
الزهور سنة 1998. ولكي تؤسس حضورا قويا على شبكة 
الإتقرنت» أبرمت صفقات مع سي أن أن دوت كوم وليكوس 
وياهوء بالإضافة إلى تأسيس موقع خاص بها على الشبكة. وفي 
العام 1999: عرضت شركة أميركا أون لاين على الشركة مركزا 
أساسيا في موقع الوب الخاص با يوفر لها إمكانية الوصول إلى عدة 
ملايين من عملاء أميركا أون لاين. وفي مقابل ذلك» طليت 
أميركا أون لاين الحصول على 575 مقابل كل من عملائها. ومع 
أن احتمال الزيادة السريعة لقاعدة عملائها بدت جذابة 
لعمسيقسسرة لكنه وض عرض أبير كا أون أن وقدز سعشكر 
بأن عملاء الإنترنت سيشترون ثلاث مرّات في المتوسط في غضون 
سنتين» بقيمة عمرية مقدارها 560 - أي أقل من كلفة اكتسابهم 
من خلال أميركا أون لاين الي كانت 575. 

وعلى العكس من ذلكء قدّر ستيشز بأن العملاء الذين 
يتسوقون من المتاجر التقليدية يشترون الزهور أربع مرّات في العام 
الواحد. وقدرت الشركة كلفة اكتساب ذلك النوع من العملاء 
بينحوالى 550» بقيمة عمرية تبلغ مئات الدولارات. وبعبارة أخرى» 
بتقدير القيمة العمرية للعميل» احتار ستيقنز الخيار الصحيح. وهو 
فضل الاستراتيجية المتبعة في الأسواق التقليدية على إبرام صفقة مع 
إحدى شركات الإنترنت برغم أن التجارة عبر الإنترنت كانت قي 
ذروقّاء وهو قرار متبصر بكل تأكيد"!. 
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الجدول 3.2 تكاليف اكتساب العملاء 

















كلفه 
الصناعة الشركة الاكتساب الفترة الزمنية المصدر 
لكل عميل 
شركات م5 2305 الربع الرابع. تقرير صادر عن 
الاتصالات 2001 الشركة 
اعاحملر 2430 الربع الثاني .112305 لكآ 
2001 1 223/0) 
م 11 2335 الربع الأول .وعم [آ مللادة5 
2001 22501 
ااام 2305 2001 رمعا 01ج 
0ن 8 
مؤشر 74 شركة تبيع 214 الربع الثاني. ترزه.م5!0 
شركات بالتجزئة على الإنترنت 2001 و هماه 
البد فقط وشركات البيع 1 كه ) 
بالتجزئة بالتجزئة التقليدية التي 01001 ,منحم رت 
تبيع أيضا عبر الإنترنت 
معن أطونل دوت مد 50.8 الربع الثاني»٠‏ بيان صادر عن 
2002 الشركة في 
02 )0 
كتالوجات موجهة نحو 515 
المستهلكين 
6ل[ أع دا 0.4ؤ2ظ5 
37 معظم مجلات 05248 ا ]1 
المستهلكين عمتلص). 05/3001 
محطات التلفزة 18010 عإ1زان)52 121 5123 الربع الأول 04/23/02 ,وتعانن؟! 
الكابلية/ 2002 
الشركات الكابلية ]5 ملأت !1 أسماتخ 
لفنلا 
المحطات التي تبث 2400 الاك 
عبر الأقمار الصناعية 11010 
مباشرة 
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كلفة 
الصئاعة الشركة الاكتساب الفترة الزمنية المصدر 
لكل عميل 
التلفزيون المباشر 5550 التقارير الصادرة 
المؤسسات > حدلاه)2/لا 710 2175 5211 
المالية 0214/0 
لم عتمم 2202 الربع الثاني: 
2002 
ع1 113لا 9208 الربع الرابعء إدارة التسويق 
2000 والمبيعات 05/01 
5 214/5 الربع الثانيء 636 1ع1ملم 
2002 2 ,8301 
لع" أذلع©6 5 -150 تقارير الاستشاريين 
5 (البلاتين) 
سق انلع 5 - 535 تقارير الاستشاريين 
الرهن العقاري 5700-0 تقارير الاستشاريين 
/ مع عد أله .] 528 2001 تقارير الشركة 
وكالات ال نا 2366 الربع الرابعء 5اع52 مقدم اه 
2001 طعمدعوع 8 براتناوظ 





أمريترايد. بنفضل قاعدة عملائها الى تقدّر بقرابة 3 ملايين 
عميل» تعتبر شركة أمريترايد إحدى شركات الرهن العقاري الرائدة 
على شبكة الإنترنت. في محاولتها الأولى لاكتساب عملاء جدد» 
عرضت الشركة العديد من الحوافز للعملاء المحتملين» بما في ذلك 
المقايضات المجانية. وأسهمت مصاريف الإعلانات والمصاريف 
التسويقية الأخرى في زيادة كلفة الاكتساب الإجمالية بدرحة كبيرة. 
وفي مارس/آذار 22002 بلغت كلفة الاكتساب لكل عميل حوالى 
3. غير أن متوسط هامش الأرباح السنوي المتولّد من كل عميل 
بلغ .١5201.56‏ وبعبارة أخرى, استردّت الشركة كل ما أنفقته 
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على اكتساب العملاء في غضون سنة واحدة. 

يبين الشكل 3.5 أن معدل المحافظة على العملاء بالنسبة إلى 
الشركة أمركراية بقى 5 في حدود 995. باستخدام صيغة القيمة 
العمرية الواردة في الفصل 2 ومعدل خصم مقداره 217012 نقدّر بأن 
مضاعف الحامش بالنسبة إلى الشركة يساوي 5.59. أي أن القيمة 
العمرية لعميل أمريترايد تساوي 51126 وهي تفوق بدرحة كبيرة 
كلفة اكتسابه البالغة 5203. من الواضح أن أمريترايد تتخذ قرارات 
حكيمة في استراتيجيتها الخاصة باكتساب العملاء» وهذا ما أكده 
أداؤها في سوق الأسهم: على نحو يتناقض بشكل صارخ مع العديد 
من شركات الإنترنت الأخرى. 

ويوفسر الشكل 3:6 تقلديرات القيمة العمرية للعميل بالنسية إل 
عدد من الشركات. وقد استخدمنا هنا أيضاً التقارير المالية الصادرة 
عد اشر كاث: والبياناك الاأعرق ذات الصلة ف تقدير تكاليف 
اكتساب العملاء؛ والمهوامش السنوية» ومعدلات المحافظة على 


الشكل 3.5 معدل المحافظة على العملاء بالنسبة إلى شركة أمريترايد. 


مادلات المحافظة 90 
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الشكل 3.7 نمو عدد عملاء :230©, 
العملاء. (لقد أحذنا بعين الاعتبار حقيقة أنها تقديرات تقريبية .مما أن 
تقدير تكاليف الاكتسابء والحهامشء» ومعدلات المحافظة تنطوي على 
قرارات معقدة وغير موضوعية أحيانا - راجع الفصل 2). يُظهر هذا 
الشكل أنه بالرغم من وجود اختلافات كبيرة في تكاليف الاكتساب 
والقيمة العمرية بين الشركات» فقد اتخذت كافة هذه الشركات 
قرارات اقتصادية حكيمة في ما يتعلق باكتساب العملاء. ومن دواعي 
الأسف أن تلك ليست هي الحالة دائماً كما هو موضح بالنسبة إلى 
الشركة 0101/01 الى توقفت عن العمل الآن. 

2501 أسس جحايسون ومائيو أوليم شركة سي دي ناو في 
العام 1994 ف الطابق السفلي لمنزل والديهما ف أمُبلر بولاية 
بنسيلقانيا. وف غضون عام واحد» بلغت عائدات الشركة 2 مليون 
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دولار. وعلى غرار غالبية الشركات الحديثة العاملة على الإنترنت» 
ركزت 0707 بدرجة كبيرة على اكتساب العملاء الجدد. 
والاستراتيجية الي اتبعتها من أجل هذا الغرض استخدمت وسائل 
تقليدية مثل محطات التلفزة؛ والمحطات الإذاعية» والإعلانات المطبوعة, 
إضافة إلى بعض البرامج المبتكرة. وعلى سبيل المثال» طرحت الشركة 
في العام 1997 برنامج كوزميك كرديت» وهو أول برنامج تابع 
للشركة على الإنترنت» حيث أصبح الآلاف من العملاء من الناحية 
العملية جزءا من قوة مبيعات مكلفة تابعة للشركة. وف العام نفسه. 
وافقت الشركة على دفع 4.5 مليون دولار لمنفذ كبير على الإنترنت 
لكي تصبح البائع الحصري الوحيد لمنتجاته الموسيقية. 

وي العام 1998» أحرت الشركة عملية اندماج مع الشركة 
6 المنافسة: مما ضاعف قاعدة عملائها بحيث زادت على 1.7 
مليون عميل بعد أن كانت 980 ألف عميل. وبوجه عام نمت قاعدة 
عملاء 021001 إلى أكثر من 3 ملايين عميل في غضون حمس 
سنوات (انظر إلى الشكل 3.7). بلغ يجاح الشركة في توليد الحركة 
على مووما عل شك الأمزنت هذا جعايا تلظ الوه باتعمرار 
ف إعلاناتهاء والتقارير ال ترسلها إلى امللين الماليين» عدد العملاء 
الجددء وزيارات الصفحات»ء والزوار الاستثتائيين. 

من الواضح أن 017100 احتاجت إلى التأكيد على اكتساب 
العملاء - لأن كل شركة حديئة العهد بحاجة إلى اكتساب عملاء 
سداد لكي تصبح مؤسسة بحارية قابلة للاتعيران ب كنا أن العا كد 
المبالغ ذ فيه على اكتساب العملاء كان مدفوعا بوول ستريت نضا 
فهاك العديد من البحوث الي تظهر أنه بدون استخدام المقاييس 
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الفترة الزمنية 
الشكل 3.7 نمو عدد عملاء 6©12301. 


الملية التقليدية مثل نسب الأسعار إلى المكاسب (وال كانت لا تع 
شيئاً بالنسبة إلى العديد من شركات الإنترنت ل كافك عق كاش 
سلبية)» وخحلال الفترة الممتدة بين عامى 1998 و1999 بدأت الأسواق 
المالية تكافئ الشركات يمقاييس قوية 0 مالية مثل عدد الزبائن. 

هل كان تأكيد كل من وول ستريت و1108 © على اكتساب 
العملاء في غير محله؟ لكي تكون الاستراتيجيات الي تركز على 
اكتساب العملاء منطقية من الناحية الاقتصادية بالنسبة إل 01 010101)» 
كان على القيمة العمرية لعملائها أعلى بدرجة كبيرة من كلفة 
اكتسابمم. وبناء على التقارير الصادرة عن الشركة» نقدّر بأن متوسط 
كلفة اكتساب العميل بالنسبة إلى :1(2/01© ححلال الفترة الواقعة بين 
عامي 1998 و2000 تراوح بين 530 و555 (انظر إلى الشكل 3.8). 
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الفترة الزمنية 
الشكل 3.8 كلفة اكتساب العميل بالنسبة إلى ؟:61922:0. 


وحلال الفترة الزمنية ذاتهاء استمرّ هامش الأرباح الإجمالي لكل 
غبسيلق حتدوة 520-810 رانظتر إل الشكل 3,9: وأقادت 
الشركة بأن معدل المحافظة على العملاء ف المتوسط تراوح ما بين 51 
0 و068/. كما أن تزايد المنافسة وطبيعة العمل على الإنترنت (حيث 
التسوق من شركة منافسة يبعد مسافة نقرة حفيفة على فأرة 
الكمبيوتر) جعل المحافظة على العملاء عند مستوى مرتفع أمراً في 
غاية الصعوبة. وتشير بعض الدراسات إلى أنه ف حين كان عدد 
متزايد من الزوار الجدد يتصفحون مواقع الوب مع مرور الوقت» 
حدث تباطؤ كبير في زيارات المستخدمين السابقين. 

أتاحت لنا تقديراتنا لكلفة الاكتساب (530 - 555)» والهامش 
السنوي (510 - 520))» ومعدل المحافظة (051/ - 768) تقييم برامج 
اكتحسباتك العملاء لدى 1030© من الناحية الاقتصادية. وح مع 
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هامش الأرباح لكل عميل (5) 





الشكل 3.9 هامش الأرباح بالنسبة إلى العميل لدى شركة :1250©. 
افقراض معدل خصم محبذ مقداره 9012 (بالنسبة إلى شركة فتيّة 
بحازفة» على الأرجح أن يكون المعدل أعلى من ذلك) ومعدل محافظة 
أعلى عند مستوى 27070 فإن القيمة العمرية لعميل 110 2©)» بناء 
على الجدول 2.1؛ تساوى 1.67 ضعف هامش أرباحه السنوي» أي 
0 - 533.40. والأرباح لن تكون بحدية من الناحية الاقتصادية 
الأغتد أفضل هامش للأرياح وأفضل معدل للمسحافظة علن العطلاد 
وعند أقل كلفة لاكتساب العملاء» بل بالكاد تكون كذلك. وبعبارة 
أرىء. ما لم تكن تُستخدم استراتيجية ما غير معروفة للنموًء فإن 
النموذج التجاري لشركة 010110 يعاني من خلل ميت. وبسبب 
استراتيجيتها المكلفة في اكتساب العملاء» جزئياً على الأقل؛ أعلنت 
الشركة عن خسائر فاقت 100 مليون دولار بنهاية العام 1999. وفي 
يوليو/تموز 2000, أبرمت شركة 86161500312 صفقة اشترت 
.معموجبها 101/010 0. 
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صناعة الكابللات الأوروبية. خدمت الشركات الكابلية في 
أوروبا أكثر من 60 مليون عميل وولّدت أكثر من 10 مليارات يورو 
على شكل عائدات سنوية بحلول العام 2002. وقد اقترضت هذه 
الشركات مبالغ كبيرة من أجل إنفاق أموال طائلة في بناء الشبكات 
واكتساب العملاء على أمل أن يتبنّى هؤلاء سريعا الخدمات الرقمية. 
غير أن تحليلاً للعميل القياسي يظهر أن العملية الكابلية في أوروبا لا 
تزال عرضاً حاسراً لغاية الآن (انظر إلى الشكل 3.10). 

والقيمة السلبية للعميل القياسي قادت العديد من هذه الشركات 
المثقلة بالديون إلى الإفلاس. ففي مايو/أيار 2002, أعلنت شركة .3/11 
وهي شركة أميركية تعتبر رابع أكبر شركة اتصالات في أوروباء 
إفلاسها. وتخلفيف 1115 ) نم0 ناع-مة 160 زول ثالث 
تحليل تدفق الأموال لمجموعات مختارة. 2000 - 172001 يورو لكل عميل في الشهر 


احتكارات تقليدية منافسون أقوياء 













تكاليف السلع المباعة 
تكاليف الصيانة 

الأموال قبل التحديث» 
عمليات الاكتساب 

تكاليف الاكتساب 

تكاليف التحديثء بناء 

شبكة جديدة 

الأموال المتوفرة قبل التحويل 


0 ٍ 1 1 1 00 
استنادا إلى البيانات المالية لسبع شركات كابلية أوروبية واستخدام أحدث البيانات المتوفرة على 
أمتداد 12 شهرا؛ 4 شركات من فئة الشركات المنافسة القوية. 3 احتكارات تقليدية. 


الشكل 3.10 المساهمة النقدية لكل عميل في شريحتين كابليتين. 


8 إدارة العملاء - كاستثمارات طويلة الأمد 


أكبر شركة اتصالات ف أوروباء عن سداد دفعات ديوفا وتم إخراجها 
من لائحة إحدى أسواق الأوراق المالية (البورصات). كما تقدّم- 
شركة الاتصالات 198 الألمانية بدعوى إفلاس. 

كان من الممكن لو تم إحراء تحليل دقيق لقيمة العميل أن 
تستنتج تلك الشركات بأنه لكي تكون عملياتًا مربحة» ستحتاج إلى 
عائدات شهرية تبلغ في المتوسط 30 إلى 100 يورو لكل عميل مقارنة 
عبلغ 9 - 15 يورو الذي كانت تحصل عليه» وهو ما يشكل اختلافا 
كبيرً. من الواضح أن تلك الشركات لم تلاحظ أن كلفة اكتساب 
هؤلاء العملاء الرقميين وخدمتهم (المحافظة عليهم) كانت أيضا 
مرتفعة جدا. وعلى سبيل المثال» تبلغ كلفة تزويد العميل بخدمات 
رقمية قرابة ضعف كلفة تركيب التجهيزات النظيرية. وعلى نحو 
ثمائل» فإن تكاليف مراكز الاتصال المخصصة لطؤلاء العملاء مرتفعة 
تسا يني الاسداقنات القدة ون عدي أنهضا من هله 
التكاليف ستنحفض وأن مجان ا ا د 
الوقت بعد أن يألف العملاء هذه التكنولوجيا الجديدة. غير أن بعض 
الخبراء يعتقدون بأن الشركات الكابلية بماجة إلى إدخال تغييرات 
جذرية في استراتيجياتها بدلاً من الأمل بأن ينفق عملاؤها المزيد بكل 
بساطة”!, 

اكتساب العملاء في الأسواق الناشئة. يبلغ عدد سكان الحند 
أكثر من مليار نسمة ويبلغ إجمالي الناتج الْحلّي للفرد أقل من 52000. 
وطوال عدة سنين» تحتبت الشركات المتعددة الجنسيات الاستثمار 
مبالغ كبيرة ثي الحند بسبب تدنّي دحل الفرد فيها. لكن مع وجود 
افير ميق لبان إتسان وك .وان كد كن نسبة ضئيلة منهم تتمتع 
بالنراء؛ فالأرقام الأولية تحعل من الحند سوقاً ضحمة وجذابة جدا. 
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حي إن بعض الشركات تتطلّع إلى الدخول في أسواق أكبر ذات 
مداخحيل أقل بالنسبة إلى العملاء. 

تستخدم إحدى المؤوسسات المالية الرائدة ل هيد تييع 
للعدمات المصرفية النقالة خاص بأصحاب المداخيل المتدنية. 
سيحصل عملاء المصرف المعتمدون على هاتف جوال يمكن للعملاء 
استخدامه بواسطلة بطاقة جوالة يمكنهم الحصول عليها مع الطلب 
الذي يقدّمونه إلى الصرف. وهذا سيمكن العملاء من إجراء 
المعاملات المصرفية الأساسية. فهل من المنطقي التفكير ف توفير 
حعدمات مصرفية نقالة لعملاء من أصحاب المداخيل المندئية في بلد 
نام أو مماولة اكتساب مثل هؤلاء العملاء؟ 

ّْ في الظاهرء تبدو هذه الاستراتيجية محنونة. غير أن الدراسة 

الاتقصادية للعملاء تظهر أن الفكرة تتمتع بإمكانية مرتفعة لتحقيق 
الأرباح. ويظهر الشكل 3.11 أن الخبراء المصرفيين يتوقعون الحصول 
على قيمة تبلغ 56.20 لكل عميل من هذه العملية. ومع توفر مئات 
الملايين من العملاء ذوي الدحل المتدني في الهند» يمكن أن يترحم 
ذلك إلى أرباح كبيرة. من الواضح أن المصرف احتاج إلى إجراء 
اختبارات دقيقة لضمان صحة افتراضاته المتعلقة بالعائدات والتكاليف 
مقابل كل عميل عند التطبيق العملي. وهذا بالضبط ما قام بهة'. 

اختيار العميل المناسب. في كتابه الشهير» صدرة1 !002أصةء قال 
حورج أوزول:» "كافة الحيوانات متساوية غير أن بعضها أكثر مساواة 
مسن البعض الآخحر". والأمر نفسه ينطبق على العملاء. فالعملاء 
جميعهم هامٌون, لكنّ بعضهم أكثر أهمية من البعض الآخر لأفهم 
يولدون ربحية أعلى. ويمكن وصف أية استراتيجية تتجاهل الفوارق 
ف القيمة العمرية للعملاء بأنها ساذجة وعدية النفع. 
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هيكلية الكلفة والقيمة الحاضرة للعميل بالنسبة إلى المصرف في السيناريو الذي يعتمد على 
الهاتف الجوال'» 5 بالنسبة إلى كل عميل 












العائدات الإجمالية 
شركات الاتصالات 
كلفة الشبكة 

عمولة التاجر 
التسويق 

اكتساب العميل 
اكتساب التاجر 


''يفترض السيناريو مدخولاً سنوياً لكل عائلة يبلغ 5544»: وميزاناً حسابياً يبلغ 517 
في المتوسط. و24 معاملة سنوية في المتوسط. 


الشكل 3.11 قيمة العميل بالنسبة للخدمات المصرفية النقالة في سوق 
ناشئ. 

من هم نخيرة الزبائن بالنسبة إلى كازينو؟ تشير الحكمة التقليدية 
في هذه الصنعة إلى أفم أصحاب الأموال الطائلة الذين يركبون 
سيارات الليموزين. ففي النهاية» هم أثرياء وينفقون مبالغ طائلة من 
المال في زياراتمم المعتادة للكازينو. فمن غير المفاحئ إذن أن 
الكازيدوهات دأبت منذ زمن بعيد على الترحيب بالمقامرين بفرش 
السجاد الأحمر وتوفير الحوافز السخخحية. غير أن 11301 
ع1 ,األتعتممتدمعاوط» والذي يعد 1 من أنمح الكازينوهات ف 
السنوات الأخيرة» اكتشف أن العملاء من أصحاب القيمة العمرية 
المرتفعة ضموا الراشدين من متوسطي الأعمار والكبار من أصحاب 
المداحيل الحرة الذين استمتعوا بالماكينات الشقبية. فزيارات كبير ف 
النسِين يقطن على مسافة 80 كلم من كازينو 113215 ويهوى 
اللعب ف الماكينات الشقبية على الأرجح أفا أكثر عددا من زيارات 
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فرد ثري كثير الانشغال يتنقل في أرجاء البلاد باستخدام طائرته 
النفاثة الخاصة. وأدّى إدراك الكازينو لهذه الحقيقة إلى تغيّر في تركيز 
حملاته التسويقية, ماعاد على الشركة بأرباح أسهم كبيرة”'. 
والمغزى من هذه القصة هو أن قيمة العملاء لا تعتمد على مقدار ما 
ينفقونه في المناسبة الواحدة وحسبء بل وتعتمد كذلك على عدد 
مرات مشترياتهم وطول مدّة تعاملهم مع الشركة. وقد أدركت 
المصارف وشركات اليطاقات الائتمانية هذه الحقيقة منذ عدة 
ستوات» فصارت توفر بطاقات الاعتماد للطلاب الذين يتميزون 
بقيمة محدودة في الوقت الحالي ولكنهم سيكونون أصحاب قيمة 
ة في المستقبل. 
هل يجدر بك اكتساب العملاء بسبب قيمتهم العمرية المتوقعة) 
على افتراض أن تكاليف الاكتساب متساوية؟ من المنطقي اكتساب 
العميل (أ) ذي قيمة عمرية مقدارها 51000 قبل إنفاق الموارد على 
العميل (ب) ذي قيمة محتملة مقدارها 5800 فقط. لكن هناك 
رك كدر بشأن المبالغ الي ينفقها العميل. وعلى سبيل المثال» رما 
يتَبع العميل (ب) نمطا أكثر نان وتكينا ق نه مشترياته» بحيث لا يحدث 
ا الي ينفقها. وعلى العكس من ذلك» را يتميز 
إنفاق العميل (أ) بتذبذبات كبيرة. وهذا ما يثير المسائل نفسها الي 
تثيرها المقارنة بين سهمين يوفر الأول لصاحبه عائدات أكبر ولكن 
امتلاكه يمثل محازفة أكبر. والنظرية المالية تقترح علينا وجوب التنويع 
وامتلاك خليط من الأرصدة العالية المحازفة» والمرتفعة العوائد» والقليلة 
انخازفة وقليلة العوائد. والعملاء» كما الأسهم» أرصدة محفوفة 
بالمخاطر لأنه لا ضمانة للتدفق النقدي لديهم في المستقبل. وبناء على 
هذا المنطق؛ من البديهي أن تكون لدينا محفظة عملاء لا تأحذ بعين 
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الاعتسبار قي د المتوقعة وحسبء بل والمخاطرة أو انعدام 
الَيقَين المترافق معها 


هامش الأرباح المتولدة عن العميل 

سيق أن عبلحية اسان العميل تركر علق زيادة عدد 
العملاء؛ نممد أن زيادة هامش الأرباح المنولّدة عن هؤلاء العملاء 
تركز على زيادة الأرباح المتولّدة عن كل عميل حالي. في حالة البيع 
بالتجزئة؛ هذه العملية تع زيادة المبيعات من المتجر نفسه بدلا من 
اققتاح متاجر حديدة. غير أن التوصل إلى زيادة عدد العملاء أمر 
ممكن باتباع طرق متنوّعة مثل إقناع العملاء بالتحوّل إلى شراء منتج 
أغلى هنا /أكثر ربحية وبيعهم متنحات إضافية ذات صلة (مثل توفير 
بطاقة اعتماد لعميل يتعامل مع المصارف). وسنناقش الاستراتيجيات 
الثلاث الى قدف إلى زيادة أعداد العملاء الحاليين. 

الحصة من المحفظة. عندما تفتح صندوق البريدء على الأرحح 
أن تمد رسالة من إحدى شركات اليطاقات الائتمانية تدعوك فيها 
إلى أن تصبح واحداً من عملائها. وف حال اشتراكك معهاء را 
تتابع هذه الشركة الذكية نمط استخخدامك لبطاقة الاعتماد» على 
أساس شهري رماء وتستخدم تلك المعلومات في توفير عروض نخاصة 
بك. غير أن هذه البيانات تنقصها مكوّنة واحدة هامّة وهي أن غالبية 
العملاء يحملون عدة بطاقات اعتماد ف محافظهم. فقد يوجد عميلان 
ينفقان المقدار نفسه من المال باستخدام بطاقة اعتماد ويتميزان 
بقدرتين متفاوتتين بدرحة كبيرة بالنسبة إلى الشركة اعتمادا على ما 
سسترنة بن محال اتتجدام طاناتك الأعنياف الأخري: برعاءة 
أخرىء من المهم أن تعرف ليس فقط مقدار ما ينفقه العملاء من مال 


الفنصل الثالث: الاستراتيجية المعتمدة على العميل ‏ 103 


في تعاملهم مع شركتكء؛ بل ومعرفة تلك "الحصة من المحفظة" الي 
تعود إلى شركتك. 

عكن القول بأن شركة ع2[ ,01م ته معام 1'5همو1] واحدة 
من الشركات الي تفهم أهمية الحصة من المحفظة. فقبل عدة سنين؛ 
كانت الشركة تولّد 36 ستنا من كل دولار ينفقه العملاء في 
الكازينوهات. واليوم؛ تفوق تلك الحصة 42 سنتا. ومنذ العام 1998 
والنسبة المئوية من كل زيادة في حصة الشركة من الإنفاق الإجمالي 
للعملاء ف الكازينوهات تولّد 125 مليون دولار إضافي في قيمة حملة 
الأسهم. وتمكنت الشركة من تحقيق ذلك بفضل فهمها العميق 
لعملائها الذي توصلت إليه من خلال مجموعة من البرامج المتنوعة. 
إحدى المبادرات الي أطلقتها الشركة تضمنت دمج قاعدة بيانات 
الشركة الي تضم أكثر من 24 مليون عميل في 25 موقعاً ومتابعة 
سلوكهم من خلال برنامج الولاء الذهبي الكلي. وفي العام 2001» 
زاد مقدار ما ينفقه العملاء في لعب القمار من سنة إلى أخرى بأكثر 
من 160 مليون دولار؟!. 

وتعتبر ديزني شركة أحرى تمكنت بنجاح من زيادة حصتها من 
محفظة العملاء. ففي منتصف الثمانينات من القرن الماضي» تبين 
للشركة أن عائلة نموذجية مؤلفة من أربعة أشخاص (أي عائلة مؤلفة 
من أبوين وطفلين) تزور المنتزه الترفيهي الذي تملكه ف أورلاندو 
بولاية فلوريدا يمكن أن تنفق عدة آلاف من الدولارات في رحلتها 
تللق معضييق تكالين الرسذلة كلقة السفن مكواء والإقامة في الفندق» 
وارتسياد المطاعم» وأحرة الدحول إلى المنتزه. بالنسبة إلى العديد من 
المدراء الكبار في ديزن» كان الأمر يمثابة صدمة وتبصّر في الوقت 
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نفسه عندما أدركوا بأنه في حين جذب اسم ديزي التجاري العديد 
من العائلات إلى أورلاندو» لم تحصل الشركة سوى على نسبة ضغيلة 
نسبياً من بجموع ما تنفقه هذه العائلات من أموال. وسَعيا نديلا إل 
زيادة حصتها من محفظة عملائها حرصت الشركة على تتيّع المال 
الذي ينفقه عملاؤها بالمعئ الحرثئي للكلمة. ونتيجة لذلك» قرّر مدراء 
الشركة بناء فنادق في أملاك ديزي» وتوفير عدة مطاعم لعملائهاء 
وح توفير سفينة لتنقلاتهم. وأدّى هذا الاستثمار إلى زيادة كبيرة في 
حصة الشركة من محفظة الزائر التقليدي لمنتره ديزني”! 

وبالرغم من أهمية هذا المفهوم؛ من المحرج معرفة هذا العدد من 
الشركات الى لا تعرف شيئا عن الحصة من محفظة العميل. ومن 
دواعي السخرية أن الشركات تركز أكثر وأكثر قْ معرض بناء 
قواعد بيانات كبيرة للعملاء» على مقدار ما ينفقه عملاؤها على 
منتجاقنًا لا على ما ينفقونه على منتجات منافساتا. من الواضح أن 
هذا التركيز ينصبه على الشركة فقطء ومن دواعي الأسف أنه ليس 
أمرأأ مرغوباً فيه بالضرورة. 

تتطلب الدراسة الفاحصة للحصة من المحفظة كرا استرائيجياً 
ف كيفية تحديد السوق (أو المحفظة) والشركات المنافسة. وعلى سبيل 
المثال» هل ينبغي على شركة قيزا حصر الشركات الي تنافسها بكل 
من ماستر كارد وأمريكان إكسبرس؟ أم أنه ينبغي عليها توسيع ذلك 
التعريف ليشمل الدفعات النقدية والدفعات الى تتم بواسطة 
السشيكات؟ وفي حين أن تحديد الشركات المنافسة على نحو ضيّق 
يؤدي إلى قيم أكبر للحصص وإحساس بالفخرء فقد يؤدي كذلك 


إلى عدم ملاحظة ميول رئيسية؛ ومنافسين جدد» وفرص بارزة. وهذا 
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ما يجعل من تحديد الحصة فنا يتطلب تطبيق عبدأ "غولديلوركس": 
ليست واسعة 15 (أي الإنفاق الكلي)؛ وليسيت اقة ددا (أي 
عائداتك فقط). وإنما المقدار المناسب تماما". 

بيع منتجات إضافية. غالبا ما تحتاج الشركة إلى بذل جهود 
كبيرة من أجل اكتساب العملاء. فشركات الاتصالات تنفق على أية 
حال ما بين 5300 و5400 من أجل اكتساب عميل. وبعد أن تؤسس 
علاقة مع عميلء من المنطقي أن تحاول تعزيز قيمة هذه العلاقة إلى 
الحد الأقصى عبر بيع العملاء أكثر من منتج واحد. وق العديد من 
الحالات» يوجد تسلسل أو تتابع طبيعي للمنتجات. وعلى سبيل 
المخال» عادة ما يبدأ عملاء المصارف بكتابة الشيكات وفتح حسابات 
ثم ينتقلون بالتدريج إلى الرهونات العقارية وطلب المشورة في 
الاستئثمار. وبمكن أن تساعد قواعد البيانات المفصلة للعملاء 
والنمذجة التكهنية المعقدة الشركات ف تحديد المنتج التالي لعرضه 
على عميل معين. وبالإضافة إلى الفائدة اللبليّة لهامش الأرباح المرتفع 
لكل عميل والذي ينتج عن بيعه عدة منتجات» يوفر بيع المنتتجات 
الإضافية أيضا القدرة على تحسين مستوى رضى العملاء وانحانظة 
عليهم. وبالتالي» يمكن أن يكون لبيع المنتجات الإضافية تأثير مزدوج 
على القيمة العمرية للعميل. 

حدمت شركة ع0[ ,001111011081105 00)» وهي خامس 
أكبر شركة تلفزة كابلية في الولايات المتحدة, ف العام 2003 أكثر 
من 6 ملايين عميل فْ مختلف أرجاء البلاد. وبا أنما تبيع خدمات 
شاملة لمنتجات الاتصالات المتطورة» وفرت الشركة مجموعة من 
الخدمات المنزلية» مما في ذلك محطات التلفزة الكابلية» والخندمات 
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لهاتفية على الصعيد المحلي والخارجي: وخدمات الإنترنت» وخدمات 
البربحة الفيديوية الرقمية المتطورة» والخدمات الصوتية والبيانية 
التجارية. وبدراسة البيانات الخاصة بعملائها» وجحدت الشركة أن 
دورة رأس المال كانت بطيئة في حالة العملاء الذين اشتركوا في عدة 
منتجات (انظر إلى الشكل 15)3.12. 

وتصيحة لذلك»«زادت شركة كوكسن من تأكيدها على إقناع 
المسشتركين بشراء اثنين أو أكثر من منتجاتها (أنظر إلى الشكل 3.13)؟ 
- بطريقة جمعل العملاء يقتصرون في تعاملاتهم على الشركة على 
اعتبار أنه من الصعب التنقل بين الندمات المختلفة. 

إعادة تعريف عملك التجاري وخط الإنتاج. ظلت النصائح 
توجّه للمدراء لعدة سنين بأن يطرحوا على أنفسهم السؤال التالي: 
"ما هي التجارة الي تعمل فيها؟" يمكن لهذا السؤال البسيط ولكن 
العميق أن يودي في الغالب إلى إدحال تغييرات كبيرة في استراتيجية 
الشركة وخط إنتاحها. فشركات إنتاج المواد التجميلية تتابع عملاءها 

متوسط دورة رأس المال الشيرية للعميل 





الشكل 3.12 تأثر بيع المنتجات الإضافية على دورة رأس المال في شركة 


.)00 00111110 
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المشتركون في حزم الخدمات 
6 > اختراق العملاء الأساسي 


7 ا 0 

حت استتركرن فى حزم بن لاله منتوات 
د شركة كوكس على بيع المنتجات الإضافية. 
طوال مراحلهم العمرية وتعرض منتجات تغطي كامل احتياجاقم 
بدءا من كريمات حب الشباب إلى الكريمات الي تطيل عمر البشرة 
والمصارف تفعل الشيء ذاته بتوفيرها منتجات تابي الحاجات المتغيرة 
للعملاء طوال مراحلهم العمرية. وتما أن هذه الشركات تستثمر قْ 
العمسيل» يبدو من المنطقي إطالة أمد هذه العلاقة عبر توفير منتجات 
ا تتغيّر مع مرور الوقت. 

إعادة تعريفك لتجارتك وخط منتجاتك لا يرتبط فقط بتغير 
ا الوقت أو بالمراحل العمرية. وشركة - لا 
ألاه!] توفر مثالاً على ذلك. فقبل عدة سنين» لاحظت الشركة أن 
سوق تأجير الشاحنات يشهد منافسة تتزايد حدّة مع توفر هامش 
ضكيل للأرباح. ولاحظت أيضاً أن العملاء الذين يستأحرون 
السشاحتات غتنعاحون إل 'موان موضه أيضاء وعوفيرها بلك “امن 
لعملائها الذين يستأجرون شاحناتاء لم تضف قيمة لعملائها 
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وحسبء بل وزادت حجم مبيعاًا من المنتتجات ذات المامش المرتفع 
من الأرباح. والمثال الثاني على توسيع نطاق الخدمات التجارية نجده 
في الشركات المصئعة للسيارات الي دأبت منذ سنين عديدة على 
توفير التمويل لعملائها. وبالنظر إلى المنافسة العالمية الشديدة الي 
تشهدها هذه الصناعة والي أدّت إلى تآكل هوامش أرباح مبيعات 
السيارات الجديدة؛ أصبح التمويل» وما يرافقه من خدمات مالية؛ 
أحد أكثر نواحي هذه الصناعة ربحية في الولايات المتحدة. 

وتوفر شركة 7-16 مثالا حديثا على الدحول في حارة 
جديدة من أجل تلبية حاجات العملاء. ففي يونيو/حزيران 2000؛ 
تقدمت 7-11 »ع وهي سلسلة متاجحر تفتح على مدار الساعة 
(واليَ تملكتها الآن إحدى الشركات اليابانية)» بطلب للسماح ا 
بإدارة تحارة مصرفية انطلاقا من متاجرها ال يصل عددها إلى 3500 
مجر ف اليابان. لكن ما دخحل المتاجر بالصناعة المصرفية؟ إذا نظرنا 
من منظور المنتج أو العمليات» نحد أن هاتين التجارتين غير 
متجانستين. غير أن الشركة اتخذت هذا القرار بالنظر إلى الأمور من 
زاوية العملاء. فبما أن غالبية عملائها يحرون معاملاتهم البسيطة 
باستخدام النقودء فقد نتج عن إضافة ماكينات الصرف الآلى تحدمة 
ذات قيمة مضافة لعملائها. ومن نافلة القول إن تلك الخدمة زادت 
من ربحية كل عميل بالنسبة إلى الشركة. 

القول أسهل من الفعل. في حين أن بيع المنتجات الإضافية» 
وزيادة الحصة من المحفظة» وتعزيز خطوط الإنتاج تتَصف بالحاذبية 
من وحهة نظر الشركة؛ فهي ليست مفيدة دائما من وجهة نظر 
العميل. فقبل سنين مضت» أحرى سييٍ بنك وترافلرز عملية اندماج 
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يمدف بيع منتجات تأمين إضافية إلى عملاء المصرف وبالعكس 
وحذا حذوهها في ذلك العديد من شركات التأمين» مثل ستايت 
فارمء عبر توسيع أعمالها لتشمل الخدمات المصرفية. لكن معظم 
محاولات بيع منتجات إضافية لم تكن ناجحة جدا. 

ظلت أمريكا أون لاين تحاول طوال عدة سئوات بيع خدمات 
إضافية للمشتركين معها. وعلى غرار غالبية الشركات»؛ تعتقد أمريكا 
أون لاين بأن العملاء يفضلون شراء كامل احتياحاقهم من مكان 
واحد. لكن من غير الواضح إن كانت ملاءمة الشراء من مكان 
واحد تفوق في أهميتها نوعية العروضات المنافسة وحودقًا وتنوعها. 

من المعلوم أن شركة أمازون بدأت أعماها ببيع الكتب عبر 
الإترنت. ولكي تحقق المزيد من العائدات من عملائهاء توسّعت ف 
عروض منتجاتها لتشمل أقراص الموسيقى والدي في دي. وهي توفر 
الآن'تشكيلة واضعة تمن التفحات» رذها من الأزيات إل اللعب وأجهزة 
الحواسيب. وفي حين يرى البعض بأن قدرة المستهلك على شراء 
ماكيسنة لحز الأعشاب وكتاب يشرح كيفية جر الأعشاب من موقع 
الوب نفسه نماح مضاعف, نحد أن هامش الأرباح المتولد عن عميل 
أمسازون لم يتحسن سوى بقدر طفيف؛ حيث ارتفع من 512 تقرييا 
في مطلع العام 1997 إلى 5815 تقريباً في مطلع العام 02002. 

لماذا يعتبر من المنطقي بالنسبة إلى شركة 7-510067 التوسع ف 
اتحاه الخدمات المصرفية في الوقت الذي تثير فيه المحاولات الممائلة الي 
قامت يما شركات التأمين الشكوك؟ هناك عاملان احتمعا ضدّ توسّم 
ناحح في العروضات التجارية الى تقدّم للفئة نفسها من العملاء. 
العامل الأول هو مقاومة العميل. فعندما يبدو الدمج بين المنتتجات أو 
الخدمات قليل الفائدة في الإنتاج (مثل صناعة السيارات وبطاقات 
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المعايدة اللتين تتقاسمان القليل من المهارات) أو في تطابق الصورة (مثل 
ساعات تليمكس وواتيم الخطوبة)؛ تساور العملاء الشكولكُ في مثل 
هذه العروضات المشتركة. والعامل الثاني هو كفاءة الشركة أو 
اقتقارها إلى الكفاءة. فح المنتجات المترابطة تتطلب مهارات مختلفة 
من أجل إنتاحها وتوصيلها (مثل المطاعم الي تقدّم وجبات سريعة 
والأطعمة المطبوخة الي 00 ق السويرمار كف أضفح :كاذك أن 
بط اوضع القر بيه كن أن يِشكّت تركيز الشركة مما تجعل منتجا 
واخكدا أو أكثر يعاني من جرّاء ذلك. والعبرة الأساسية هي: من 
السهل تصور النمو» لكن من الصعب تحقيقه من الناحية العملياتية؛ 
و حضوم إذا تجاهلت الشكوك المتأصلة ف تفكير العملاء أو الكفاءة 
المحدودة للشركات. 


المحافظة على العميل 

ف غمسرة حماس الشركات لتحقيق انمو يركز العديد منها 
بشكل شسبه حصري على الدخول إلى أسواق جديدة» وطرح 
منتجات جديدة؛ واكتساب عملاء جدد. لكن غالبا ما تستخدم هذه 
الشركات 'ولبرا مق ب" - .معن أنه مع اكتساب تلك الشركات 
عملاء جدداء ينفر العملاء القدامى منها. وهناك بعض الدراسات الي 
تشير إلى أن معدل المحافظة لدى الشركات العاملة في الولايات 
المفحدة يلغ ف الوسط 9080 تفزيا'”: ويعبارة أعرىء ينفر قراية 20 
0 في المتم ا ل وبتقدير تقريي» هذا يعي 
قمر ف قييه تفقد في المتوسط ما يعادل كامل قاعدة عملائها ف 
غضون حمس سنوات قري 


كما تشير الدراسات إلى أن كلفة اكتساب العملاء أعلى بكثير 
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سوك عام دق كلنة انفلك عق المجلة للالبيق: ولذللة مك 
الواضح أنه ينبغي على الشركة أن تركز على المحافظة على عملائها 
الحاليين. ومن دواعي الأسف أن العديد من الشركات لا تعرف حي 
معدلات المحافظة أو معدلات نفور عملائها. يكن ع 
المشكلة في عدم تقدير أهمية المحافظة على العملاء. وسنبيّن الآن مدى 
عمق تساتن الحافظة على العميل على كل من ل والسوقية 
والأرباح على المدى البعيد. 

تأثير المحافظة على العملاء على الحصة السوقية. برغم 
تحدوديتها كهدفه تستمر الحصة السوقية في لعب دور المقياس 
المهيمن الذي يراقبه المدراء ويديرونه باستمرار. يمكن للمحافظة على 
العملاء أن يكون ها تأثير دراماتيكي على حصة الشركة على المدى 
البتعيد. فإذا نظرنا إلى المحافظة 0 العملاء - نفور العملاء أو نمط 
التنقل في ظل السيناريوهات الثلاثة لنظرية المبينة في الددول 3.3) 
نلاحظ | سلوك العملاء ف التنقل مع 
الوقت بين شركتين متنافستين في صناعة ما (مثل شركة أمازون 
وبارنيز ونوبل» أو جنرال موتورز وفورد)”. في السيناريو الأول» 
معدل المحافظلة على العملاء لدى الشركتين (أ) و(ب) يبلغ 080/. 
وعلى سبيل المثال» يستبدل 080 من عملاء جنرال موتورز سياراقم 
أو شاحناقهم القديمة الى اشتروها من الشركة بمركبات جديدة من 
إنتاج الشركة نفسهاء في حين ينفر 020 م ن العملاء أو ينتقلون إلى 
شسركة فورد. وفي السيناريو الثاني كل الشركة (أ) (مثل جنرال 
موتورز) من تحسين معدل احيافظة على بشياوتها لمق 1080 إلى 7090 
عبر توفير منتجات وخدمات أفضل وى ف الوقت الذي يظل معدل 
امحافظة على العملاء لدى الشركة (ب) (فورد مثلاً) على حاله. وف 
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السيناريو الثالث؛ تحقق الشركة (أ) نتائج أفضل على صعيد إرضاء 
عملائهاء ثما يرفع معدل المحافظة عليهم إلى 2/095 في حين يستمر 
معدل المحافظة على العملاء لدى الشركة (ب) عند مستوى 9080. 
إذا بدأت الشركتان بحصتين سوقيتين متساويتين» ماذا ستكون الخصة 
السوقية لكا ل منهما على المدى البعيد في ظل السيناريوهات الثلاثة 
المحتلفة؟ 


الجدول 3.3 جداول المحافظة على العملاء - نفور العملاء 





السيناريو 1 السيئاريو 2 السيناريو 3 
المشتريات عند زمن ز + 1 
1ت أ 
سمس لدم | 


علد زمن (ذ) ب | رومع ,و20 ب 





السيناريو الأول واضح نسبيا. فيما أن الشركتين تتمتعان معدل 
محانظة ومعدل نفور متساويين» فسينتهي الأمر بكل منهما إلى امتلاك 
0 من السوق على المدى البعيد. لاحظ أن ذلك يحدث حي في 
حال كانت حصتهما السوقيتان الابتدائيتان مختلنتين بدرحجة 0 
(مثل 090؟ و9010): ولو أن ذلك لن يمصل بالسرعة نفسها. 
النتائج في السيناريوهين الثاني والثالث تافل وضدناء . قفي هذين 
0 لشركة (أ) حصة سوقية تزيد على 050؟ 
نتيجة لمعدل المحافظة المرتفع لديهاء لكنها لن تستأثر خصة سوقية 
نسبتها 6100 لأفا تفقد في كل د عملائها لصالح 
الشركة (ب). وقد بيْنا في الملحق (ب) الصيغة الدقيقة الحساب 
الخصة السوقية على المدى ؛ البعيك, و بتطبية ق تلك الصيغة على 


الحالة الى بين أيديناء ند أن الخصة السوقية للشركة () على ادن 
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البتعيد تساوي 7ك 5 السيناريو الثاني و80" قُِ السيناريو 
التالمت. 

يوضح هذا المغال ثلاث نقاط هامة. النقطة الأو! لى هي أله سين 
كيك أن التفوتر ات 58 معدل المحافظة على العملاء تؤثر في الحصة 
السوقية. ني بهذا الخال عن رفع مستوى المحاففلة على العملاء 
من 80د" إلى 90" زيادة 3 في الخصة السوقية للشركة (أ) على المدى 
البعيد من 50د" إلى 066.67". ومن السهل بوجه عام على شركة ما 
تقييم ما بيساويه اكتساب نقّعلة إضافية في الحصة السوقية بالنسبة 
إليها. وعلى سبيال المثال. تقدّر بعض الدراسات أن يعات الركنات 


الخديدة في الولايات المتحدة في العام 2003 تماوزت 400 مليار 
دولارة”. وهمذايعي أن زيادة الحصة 00 تمقدار نقطة واحدة 


يساعد الترام 8 لحديد المقدار اقم 0 1 75 0 أو 


و ١‏ وملام 5 - 
لفق ف سين الحسين معدل الخافظة على العملاء تمقدار معين. 


تشيد الشكينة العامة والي تصح فى الخالة الي ابن أيديناء بأنه 


تبان شعت بردي لماو موي د سول ارال ميج يد 
يراقب المدير معدلات 00 وحسب. بل وينبغي أن يربط بين تلك 
الممدلات وسلرك العملا لشراع لكي الحدد مدد تائم الم رنامح 


١ 


على المحاففلة على العملاع. ا سيساعد هذا التحليا فى تحديد 


ذا كان 4“ 5 5 . 
ها إذا كان اذأ 3 ار اق , برنامج لرفع » وى رد العما لاع قد .ف 


5-5 


عائدا 62 من شدمه. 


1 
أ امه 


والنتمصة الأساسية الثانية الي يه ضحها مثالنا هي إن الخصة 


1 
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السوقية ترز زيد ,معدل اماج انع ترايد معدل الحافظة على العملاء. 
وعلى سبيل المثال» ساعدت ناد معدل المحافظة ممقدار 10 نقاط 
موية» من 7080 إلى 29090 الشركة (أ) ف زيادة حصتها السوقية من 
0 إلى 066.67/. وبالمثل» نمحد أن تحسين معدل المحافظة لديها 
بنسبة لا تتعدّى 5 نقاط مئوية من 9/090 إلى 9/095 زاد من حصتها 
السوقة بالقذان نفسه تقرياء من 666.67 إلى 080. يبيّن الشكل 
4 العلاقة بين معدل المحافظة والحصة السوقية على ل البعيد 
بالنسبة إلى الشركة (أ). 

تما يؤسف له أن كلفة المحافظة على العملاء تزيد أيضاً بدرحة 
كبيرة بوجه عام مع بلوغ الشركات مستويات محافظة مرتفعة. 
وبعسبارة أخحرى» ستكون كلفة زيادة معدل المحافظة من 9090 إلى 
5 أعلى بوجه عام من كلفة زيادقا من 70 إلى 075,. 
ولذلكء. إذا درسنا كلا من الفوائد الكبيرة والتكاليف المرتفعة 
للمحافظة المتحسنة» نحد أن هناك مستوى مثالياً للمحافظة ينبغي 
على الشركة أن تكافح من أجل بلوغه. لاحظ ما يعنيه ذلك من 
أن الفوصصسئل إلى معدل مافظة تشع 200100 أن معدل تقون اتسبعه 
صفر في المئة ليس هدفاً استراتيجياً مثالياء بعكس ما يقترحه بعض 
الخبراءة”. ف الواقع» إذا كانت شركة ما تتمتع .معدل محافظة يبلغ 
0100 أو ,كستوى رضى مثالي لدى العملا فمن المرحخح إلى حل 
بعيد أنا تبالغ ف الاستثمار في عملائها ولا تتقاضى منهم ورا 
كافيةء أو أن قاعدة عملائها صغيرها وشديدة الولاء أو لا حيار 
آحر فها سوى البقاء مخلصة للشركة (كأن تتعامل مع شركة 
احتكارية). 
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الحصة السوقية على المدى البعيد 





509556 5596 6095 6596 7096 7550 80956 8556 9096 955 


معدل المحافظة 
الشكل 3.14 تأثير المحافظة على الحصة السوقية على المدى البعيد. 


تزداد هذه النقطة ا عندما تلاحظ أنه ليس كل العملاء 
يميلون إلى التعامل مع الشركة بالقَوة ذاها. فقد يحصل البعض منهم 
على قيمة عالية جداً من الشركة» في حين قد يحصل البعض على 
فوائد هامشية. وفي حين يمكن المحافظة على المجموعة الأولى بسهولة 
بدا فمن الواضح أن ولاء المجموعة الثانية محفوف بالمخاطر. 
ومحاولة جعل العملاء الهامشيين موالين مهمة باهظة الثمن. وبرغم أنه 
يمكن للشركة زيادة معدل المحافظة عليهم عبر توفير عروضات خاصة 
هم فقَد تفوق تكاليف تلك العروضات الفوائد المترتبة على المحافظة 
على العملاء المامشيين وتثير استياء العملاء الأكثر ولا (ما لم يحصلوا 
على عروضات هم أيضاء وهو ما سيقلل من ا! لربحية المتولّدة عنهم من 
غير أن يؤثر ذلك يي المحافظة عليهم). وتعبارة أخرئ)» را عا يكم ون ولاء 
العملاء الكلى شعارا حيداً في الإعلانات التجارية وعندفاً تحفيزيا حيدا 
للموظفين؛ ولكنه هدف جّحاري تافه. فإذا كانت قاعدة العملاء 
مخلصة لك بنسبة 270100 فهذا يعن أنك تترك المال على الطاولة أمام 
عملائك أو أنك تركز على شريحة ضيّقَة وتتجاهل العملاء الآخرين 
المحتملين 


مذ * 
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والرسالة الثالئة من مثالنا بمكن فهمها عملاحظة أننا تكلمنا لغاية 
الآزذ عن الحصة السوقية على المدى البعيد لشركتين بدأتا بحصتين 
سوقيتين متساويتين. لكن ماذا سيحصل لو بدأتا بحصتين مختلفتين؟ 
وعلى سبيل المثال» إذا بدأت الشركة (أ) بحصة سوقية نسبتها 9090) 
كم ستبلغ تلك الحصة على المدى البعيد في ظل السيناريو الثاني أو 
الثالث؟ بدراسة الملحق (ب) بتمعن» تبيّن لنا أنه بصرف النظر عن 
الحصة السوقية الابتدائية للشركة (أ)» ستظل نسبتها على المدى البعيد 
7 بف السيناريو الثاني و80 في السيناريو الثالث. وهذا ما 
يقودنا إلى استنتاج مهم بشأن العلاقة بين المحافظة على العملاء 
والخصة السوقية للشركة. فحى لو كانت الشركة (أ) تملك في 
الوقت الحالي حصة سوقية نسبتها 090 ومعدل محافظة 9090 قي 
الوقت الذي تملك منافستها خصة مقدارها 010 فقط ومعدل محافظة 
بترن فنا تقداره 3080 تبر ف تقر اقرف رام كني فل 
المدى البعيد لتستقرٌ عند مستوى 066.67!! وبعبارة أخرى» إن حصة 
الشركة 2 المهيمنة ومعدل المحافظة الفائق لديها ليسا مرتفعين با 
يكفي لمنع تاكل تلك الحصة مع مرور الوقت. رما تكون تلك حقيقة 
مؤلمة بالنسبة إلى العديد من الشركات؛ مثل جنرال موتورز اله 
فقدت نسبة كبيرة من حصتها السوقية على مر العقود الماضية على 
الرغم من الخصة السوقية الابتدائية المهيمنة ومعدل المحافظة المرتفع 
الذي كانت تتمتع به. 

إذا كان ذلك .مثابة أمر واقع» ما الذي يمكن للمدير أن يفعله؟ 
بالنظر إلى الترابط بين معدل المحافظة والنفور» من السهل نسبيا رؤية 
كيف يرجح أن تتطور الحصة السوقية لشركة ما مع مرور الوقت. 
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وإذا كان المدير لا يهوى النتائج البعيدة المدى» يتعين في هذه الحالة 
تصميم برامج لتغيير معدلات الاكتساب و/أو معدلات المحافظة. 
ومقدار تأثير معدل المحافظة على الحخصة السوقية على المدى البعيد 
يوفر كذلك إرشاداً للمدير حول مقدار المال الذي ينبغي استثماره 
ف برامج تعزيز معدل امحافظة. 

تأثير معدل المحافظة على الأرباح - صناعة الهواتف اللاسلكية 
في الولايات المستحدة. برغم أن الحصة السوقية هي المقياس الأكثر 
استخداماً من قبل مدراء التسويق» فإن معدل المحافظة ,عثل أهمية الحصة 
السوقية على أقل تقدير بالنسبة إلى الأرباح على المدى الطويل. وهذا ما 
تان على اوج المعرض ل سناع الاتسالاس لكي 

ف ديسمبر/كانون الأول 2002», كان حجم قاعدة المشتركين 
ف صناعة الهواتف اللاسلكية في الولايات المتحدة أكثر من 140 
مليون مشترك؛ يولدون عائدات سدوية تزيد على 76.5 مليار دولار. 
وكان معدل النمو السنوي للعملاء الجدد لا يزال 909.7. وحى في 
ظل تراجع الأسعارء بقي العاقد: بالتسبة إلى العميل. ثابعا :وال 
السسنوات الأربع أو الخنمس الماضية: لأن العملاء زادوا من 
استخدامهم للهواتف الخلوية. ففي العام 2002: استخدم ا 
الأمركيون أكثر من 600 مليار دقيقة لاسلكية”2. لكن بالرغم من 
النمو المدهش ف عدد المشتركين واستخدامهم للهواتف الخلوية؛ 
رقعصت صناعة الاتصالات اللاسلكية تحت ضغط مالي شديد. وف 
حين يرجع جزء من المشكلة إلى المصاريف الرأسمالية الثقيلة الي 
يتطلبها تحديث النظمء تمثلت مشكلة رئيسية كبيرة أخرى ف نفور 
العملاء, 
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أشارت عدّة دراسات إلى أن نفور العملاء المتوسط ف صناعة 
الاتصالات اللاسلكية في الولايات المتحدة بلغ 02.5 في الشهرء أي 
حوالى 030 ف العام6. وهذا يع أن 42 مليون عميل؛ أو ما يقارب 
ثلث مجموع العملاء يتوقفون عن استعمال خدمات شركة اتصالات 
معينة كل عمم. وبا أن متوسط كلفة اكتساب العميل تتراوح 
ما بين 5300 و5400 (انظر إلى الجدول 3.2): فإن ذلك يُترجم إلى 
كلفة تتراوح ما بين 12.6 و16.8 مليار دولار» أو 16 إلى 9022 من 
العائدات لمحرد إبقاء عدد العملاء ثابتا. ورا أن متوسط هامش 
التشغيل كان في حدود 20 - 2/030 فقد كانت كلفة الاكتساب 
(أو إعادة الاكتساب في العديد من الحالات) مساوية حمل الأرباح 
التشغيلية لمذه الصناعة. 

تعمل بعض الشركات بنشاط على التقليل من نفور عملائها 
من خلال توفير خدمات أفضل همء واستخدام نماذج تكهّنية معتمدة 
على البيانات من أجل تحديد العملاء الذين يحتمل أن يتحولوا إلى 
شركة أخرى وتعيين ممثلين حاصين للتعامل مع النافرين امحتملين. 
والشركة بيل كندا قامت بذلك بنجاح باهر وتمكنت من الإبقاء على 
معدل عند مستوى 0901.5 وهو أفضل معدل ف أميركا الشمالية. 
وإذا كان في مقدور صناعة الاتصالات اللاسلكية برمتها أن تحقق 
ذلكء فسوف تضيف 1.5 إلى 2 مليار دولار إلى أرباحها التشغيلية 
بدون أن تتكبّد مصاريف إضافية في تحسين معدل المحافظة على 
العملاء. 

مرونة المحافظة. لكي نفهم ما للمحافظة على العملاء من تأثير 
على الأرباح. من المفيد أن نقيّم النسبة المثوية للتغيّر في الأرباح 
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المناظرة لتغيّر نسبته 01 في معدل المحافظة على العملاء (وهو ما 
يسمّيه خبراء الاقتصاد .مقياس المرونة). يبيّن الملحق (ب) أن مرونة 
الحافظة تؤول إلى هذه الصيغة البسيطة حدا: 
مرونة المحافظة - ] + مضاعف المامش 

سبق أن بِيْنَا ف الفصل 2 كيف أن مضاعف الامش يتفاوت مع 
معدل الخنصم (أو كلفة رأس المال) ومعدل المحافظة على العملاء لدى 
الشركة. ويبيّن الشكل 3.15 مرونة المحافظة عند مستويات مختلفة 
لمعدل المحافظة على العملاء. يتبِيّن من هذا الشكل أنه إذا كان معدل 
المحافظة على العملاء لدى شركة ما 20/080 سينتج عن تحسّن مقداره 
1 في هذا المعدل زيادة في أرباح الشركة (أو القيمة العمرية للعميل) 
معدل | + 2.5: أو 3.5!. وعلى نحو مماثل» ينبغي أن ينتج عن 
تحسن معدل المحافظة من 090 إلى 095/! تحسن في الأرباح معدل 1 + 
9 أو 27905.09 

تجدر الإشارة إلى أن هذا التحسّن فق الأرباح لا يأحذ بعين 
الاعتبار كلفة تحسين مستوى المحافظة. غير أن هذه الصيغة توفر 
معايير مقارنتة هفيدة ف تقييم برامج الحافظة. وبعبارة بسيطة:, إذا 


مرونة المحافظة 
ل اله نى ا انم ها 0 





5096 5596 6090 65956 70950 7590 8090 8590 90960 95*50 


معدل المحافظة 


الشكل 3.15 مرونة المحافظة عند مستويات مختلفة لمعدل المحافظة على العملاء. 
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افترضنا أن شركة نموذجية تتمتع معدل محافظة يبلغ 29080 وأن كلفة 
برنامج تطبقه الشركة للمحافظة على عملائها تزيد عن 03.5/! من 
الأرباح المتولّدة عن تحسن مقداره [6' في المحافظة» فهذا يع أن 
البرنامج مكلف جداً. كما تبيّن الصيغة حدوث زيادة في العائدات 
نتيجة لمعدل المحافظة - كل نقطة مئوية تعادل ما هو أكثر من النقطة 
الي سبقتها. لكن من المرجّح أن تزيد كلفة المحافظة بدرحة كبيرة 
عند المستويات المرئفعة للمحافظة. ولذلك» فالرسالة هي أنه من غبر 
المفضل بوحه عام أن ييلغ معدل المحافظة لدى شركة ما 0100/. 

لكن كيف يمكن مقارنة ذلك بالفائدة الناتحة عن زيادة هوامش 
الأرباح؟ المثير في الأمر أن للتحسن في هامش الربح المتولّد عن العميل 
(نتسيجة لبيع منستجات إضافية» وزيادة حصة الشركة من محفظة 
العميل» إلخ) تأثيرا أقل على الريمية من تأثير تحسّن معدل المحافظة على 
العمسلاء. وكما بينا في الملحق (ب)» مع أن مروتة امحافظة تساوي 
(1 + مضاعف المحامش)» بحد أن مرونة الهامش تساوي 251. ويما أن 
مضاعف المامش يزيد على الصفر دائماء فإن مرونة المحافظة أكبر من 
مرونة ال هامش دائماً. وبعبارة أخرى» بافتراض أن التكاليف متشافة 
عادة ما يكون التحسن في معدل المحافظة بنسبة 901 أفضل للشركة 

لكن ماذا عن التوفير في تكاليف اكتساب العملاء؟ إن لتخفيض 
كلقيه كباب الحد ا نوهو تاثير يقلين قوسد تفده قا أفك 
على الريحية من تحسين معدل المحافظة أو الهامش» اللذين يحدث 
تأثيرهما على فترات متعدّدة. ولذلك, رعا يكون من الأفضل خحفض 
التكاليف من زاوية النتائج المالية على المدى القصير (مثل تخفيض 
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كلفة الاكتساب))» لكن القيمة المالية الحقيقية تأي من التخصيص 
الذكي للموارد الذي يهدف إلى تطوير الخدمات الي تقدّم للعملاء 
ارين 


الخلاصة 

قد بيّنا في هذا الفصل أنه ينبغي على الاستراتيجيات الى تعتمد 
على العميل أن تأنخذ بعين الاعتبار وجحهي قيمة العميل - القيمة الي 
توفرها الشركة للعميل» والقيمة الى يوفرها العميل للشركة. وهذه 
النظرة تراعي أهمية الاستثمار في العملاء وفي عائداتهم. أي أن هذه 
الحقيقة تكامل بين عالم التسويق» حيث يعتبر العميل ملكاء والعالم 
المالي» حيث المال هو الملك. كما بيّنا أن تركيز الحملات التسويقية 
القتبيدية على رض اسيل أو لله المتودية رعا يكوق مضللة فق 
بعسض الأحيان. وتكلمنا عن المحفزات الرئيسية الثلاثة لربحية العميل 
(الاكتساب» والمحافظة» والهامش) وكيف تؤثر في صناعة القرار على 
صعيد التسويق. وذكرنا الاستراتيجيات المتنوعة الحادفة إلى اكتساب 
العميل» واحافظة عليه؛ وتنمية هامش الأرباح» وشرحنا كيف يمكن 
دراسة نتائجها على الصعيد المالي. 

برغم أن هذا الفصل قد ركر على القرارات الخخاصة بالتسويق» 
هناك موضوع رئيسي في هذا الكتاب يتحدث عن العلاقة بين مفهوم 
القسيمة العمسرية للعمسيل والقضايا المالية. وفي الفصل التالي» نعالح 
بالتفصيل هذا الرابط عبر إظهار كيفية استخدامه ف تقييم الشركات 
وتوجيه القرارات الخاصة بتملك الشركات والدمج بينها. 


الفصل الرابع 


التقييم المعتمد على العميل 


نأمل بأنك أصبحت تؤمن الآن بأن قيمة العميل مفهوم بالغ 
التأثير. وقد شرحنا ف الفصل 3 كيف يمكن استخدام هذا المفهوم ف 
إعادة صياغة طريقة مدراء التسويق في التفكير عند تصميم 
استراتيجيات تعتمد على العميل. والأهم من ذلك أن هذا المفهوم 
يتحدى العديد من وجهات النظر المتجذّرة ف عقول مدراء التسويق. 
علوي الاي فقن أن الس السوقة قدلا نكون عفاها 
ملائما للنجاح ف العديد من الحالات. كما شرحنا لماذا لا يعتبر تمتع 
شركة ما بعملاء مُقتنعين بالكامل أو معدل نفور يبلغ صفرا في المئة 
هدفا مثاليا. 

سنتوسّع ف هذا الفصل ف دراسة هذا المفهوم ما يتجاوز حلقة 
مدراء التسويق بغرض توفير إرشادات للمسؤولين التنفيذيين 
الرئيسسيين؛ والمسؤولين الماليين الرئيسيين» و كبار المدراء حول كيفية 
اتغاذ القرارات الاستراتيجية المامة. و سنوضح على وجه الخصوص 
كيف يمكن أن يساعد التقييم المعتمد على العملاء كبار المدراء في 
ناحيتين حيويتين - الدمج بين الشركات وتملكهاء وتقييم الشركات 
وأسعار أسهمها. ولهاتين الناحيتين أهمية بالغة بالنسبة إلى الإدارة العليا 
المؤمّنة على رفع قيمة السهم إلى المقدار الأقصى عبر اّفاذ قرارات 

]23 
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حكيمة في الاسعمار وتحديد ما إذا كان يجدر تملك شركة أخرئ؛ أو 
الانتقال إلى ملكية شركة أخرى. كما سنتكلم عن الرابط بين 
النشاطات التسويقية وقيمة الشركة. ومن الأمور المثيرة أنه في حين 
بلك قسم المالية نفوذاً أوسع في معظم الشركات المباعة علناء نحد أن 
تأثير المتغيرات الي يحددها قسم التسويق (مثل معدل المحافظة) على 
القيمة المالية أكبر من تأثير الأدوات المالية (مثل كلفة رأس المال). 

كيف يمكن لمفهوم بسيط لقيمة العميل على مستوى حزئي أن 
يتصدّى لقضايا على مستوى الشركة مثل سعر السهم أو عمليات 
التملك والاندماج؟ إن مقدمتنا الي يبينها الشكل 4.1 بسيطة للغاية. 
تعتمد قيمة الشركة على أرباحها الحالية والمستقبلية وعلى تدفق 
السيولة إليها. ولطالما كان تقدير السيولة أحد الميادين التقليدية لقسم 
المالسية. وا محللون المالسيون مكلفون عادة بتوقع السيولة المستقبلية 
للشركة» وتقدير تركيبة التكاليف ومعدل الخصم لديهاء ثم التوصل 
إلى قيمتها السوقية وسعر سهمها بناء على طرق مثل تحليل تدفق 
الأموال المخصوم'. 

وعلى العكس من ذلك» يركز قسم التسويق على نحو تقليدي 
على تلبية حاجات العملاء وتصميم برامج توقر لعملاء الشركة قيمة 
أكبر من القيمة الي توفرها منافستها. وبعبارة أبسطء يُعى قسم 
التسويق بالعميل» والشركة:؛ والشركات المنافسة. وكنًا قد جادلنا في 
الفصل 3 بأنه ينبغي توسيع أفق هذا التفكير: ينبغي على مدراء 
التتمويق 'تتصميم اشعرائيحياتك كمد :عان العميل وتركر على 
اكتسابه؛ وعلى هامش الأرباح؛ وعلى معدل امحافظة. وهم بذلك 
يؤثرون ضمنا ف القيمة المالية للشركة. 
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ميدان 


ليم التسوايق ال و سمت 


م 8 
يتنا ايشا (٠+‏ 


الشكل 4.1 الربط بين قيمة العميل وقيمة الشركة. 

توفر قيمة العميل رابطاً حيوياً بين القرارات المتعلقة بالتسويق 
وقيمة الشركة. وإذا استثنينا النواحي المالية الصرفة» مثل تحويلات 
العملات؛ بحد أن كافة الأرباح وتدفق الأموال (الذي يشكل الأساس 
في تقييم الشركة) يأ من العملاء الذين يشترون منتجات الشركة 
وخحدماتها. وإذا كان في مقدورنا تقييم القيمة العمرية للعميل (الممائل 
لتقييم تدفق الأموال المخصوم)» سيكون في وسعنا كذلك تقييم 
قاعدة العملاء الحالية بأكملها. وتتيح لنا معرفة كلفة اكتساب 
العملاء ومعدل المحافظة عليهم تقدير عدد العملاء المستقبليين 
وقيمتهم. وبعبارة أخحرى» توفر لنا قيمة العميل الوحيد لبنة البناء في 
توقع تدفق الأموال - وبالتالي قيمة - الشركة. وبناء على ذلك 
ينبغي عليها أن تشكل الأرضية المشتركة والعملة الموحّدة بين قسمي 
النسسويق والمالية. وبناء على هذه المقدمة البسيطة» سنشرح كيفية 
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استخخدام قيمة العميل ف اتخاذ القرارات ال تتعلق بتملك الشركات 
أو الدمج بيسنهاء إضافة إل مساعدة المحللين. والمستثمرين» وكبار 


اكتساب العملاء مقابل تملك الشركات 
حسين يوفر اكتساب عملاء جحدد فرصة "في كل مرّة" لكي 

تبفان الك عط ريا بيرقر قللق كراء شر عه أشرى طاريق سرع 

لزيادة حجم قاعدة العملاء. كما أن تملك الشركات يعتبر ضرورة 
استراتيجية في ذ نظن الكتيرين: لأن النمق العضوي عن طريق اكتساب 
عملاء جحدد فقي سوق حالية يتباطأ مع بلوغ التجارة الأساسية الي 
تعمل فيها الشركة مرحلة النضج. 

كانت فترة التسعينات من القرن الماضي فترة ازدهار بالنسبة إلى 
عمليات العملك والاندماج. فمع نمو الاقتصاد. زادت الضغوط على 
السشركات لكي تسو بوترة أسراع. وبذا فلك الشر كات الأخري 
طصريقة مضمونة لكسب ميزة تنافسية في هذا الاقتصاد الذي ينمو 
نخطى متسارعة. وفي ذروة الموس بإجراء عمليات الدمج و ف العام 
0 بلغت القيمة الإجمالية لضتقات التملك والاندماج في د 
أصع حولى 3.5 ترليون دولار (انظر إلى الشكلٍ 2) أنفقت 
الشركات مسبالغ طائلة من المال على عمليات التملك والاندماج 
تلكء واعتمددت عليها ف دعم غموها المستقبلي. وعلى سبيل المغال» 
اشترت شركة جحونسون 8 جونسون 52 مؤسسة تجحارية مقابل 30 
سيان دولارة: وتملكت شركة .00) عق وين و1إن/ في السنوا 
الخمسس عشرة الأخيرة 450 شركة. وي صناعة السيارات» أبرمت 
السشركات المتنافسة عمليات دمج نتج عنها شركات عملاقة مثل 
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ترليون دولار 





1] النصف الأول من العام 2003 


الشكل 4.2 النزعة إلى إبرام صفقات اندماج. 


نكذ 0551 »111ح1. ولا تزال هذه اللائحة تنمو باطراد. وبرغم 
أن فورة الإنترنت قللت من وتيرة هذه النشاطات بدرجة كبيرة في 
الفقسرة الواقعة بين عامي 2001 و2002؛ فقد عاد النشاط إلى هذه 
السوق من حديد. ففي مطلع العام 2002, كان هناك 010 فقط من 
كبرى شركات التكنولوجيا المثة الى لديها استعداد لإجراء عمليات 
ملتلقه وعرل أبريل دافم الناء 20037 ققرت تلك النسنية إلى 
0. كما عبرت المصارف» والمؤسسات الترفيهية» وغيرها عن 
اهتمام مماثل”. وبالاختصارء باتت عمليات التملك والاندماج مكونة 
رئيسية ف البيئة التجارية. 
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لكن كيف تقيّم الشركات عمليات التملّك؟ من الواضح أن 
الفكرة القائلة بأن السوق أداة فعّالة ومع أفا تقيّم الشركات بشكل 
صحيح) تثير الشكوك. فالغرور يلعب دوراً بارزأء والقيمة يمكن أن 
تتذبذب بدرحة كبيرة في غضون فترة زمنية قصيرة. وعلى سبيل 
المثال» بيعت شركة 16مم503.» ف فترة تقل عن حمس سنوات» مقابل 
77هليار دولار (ولشركة +1ع0121)» ومقابل 300 مليون دولار 
(لشركة موخ:1)» ومقابل مليار دولار تقريباً (لشركة ‏ مناداله© 
ومع اااطء5). وها أن هذه العمليات استندت إلى يعات شكلية 
بتدفق الأموال» فهذا يعين أنها استندت إلى فرضيات شديدة 
التباين. أضف إلى ذلك أن معظم التوقعات تميل إلى الاستناد إلى أن 
الشركة "سكت يسة "ن" الله" شيف تسد قيية 'ن علن 
الأمل بقدر ما تعتمد على تفخّص سلوك (العملاء) الأساسي. 

ومع كل هذه الترليونات من الدولارات الي بحري المحازفة بماء 
يأمل المرء بأن تكون عمليات التملك والاندماج تلك جيدة بالنسبة 
إلى الشركات وحملة أسهمها. لكن مما يؤسف له أن هذا الأمل لا 
يتحقق غالباً. فالدراسات المتوالية تشير إلى أن غالبية عمليات التملك 
والاندماج لم تفشل ف إضافة قيمة لحملة الأسهم وحسبء بل 
وقضت عليهم. وقد تفحّص مارك سيرُوير في أطروحته في كلية 
كولومبيا لإدارة الأعمال عمليات التملك خلال الفترة الممتدّة بين 
عامي 1979 و1990 ووجد أنه كانت لعمليات الاندماج تلك نتائج 
سلبية على حملة الأسهم. وفي العديد من الحالات» تراجعت عائدات 
حملة الأسهم ممقدار 16 في المئة على امتداد السنوات الثلاث الي تلت 
عمليات التملك. والمشوّق في الأمر أن كلما كان زاد المبلغ المدفوع 
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مقابل التملك» كلما زاد حجم الضرر الذي لحق بالقيمة. من الناحية 
العملية» تحادل هذه الدراسة بأنه في حين يعتبر النجاح المشترك أحد 
الأسباب الرئيسية الى يشار إليها عند إجراء عملية تملك أو اندماج» 
نحد أنه من الصعب تحقيق ذلك النجا ح”. 

غائما ضا ةر ان الذراة تسوه تعر عمزانة العبللك 
والاندماج: زيادة حجم العائدات وخفض التكاليف. لكن غالبا مالا 
يتحوّل أي من هذين الدفين إلى واقع ملموس. ففي دراسة أعدّت 
في إحدى الجامعات الميثودية الجنوبية ل 3 عملية اندماج بين 
عامي 1990 و1997؛ تبيّن أن تلك العمليات لم تساعد في زيادة 
النمو. وبالمقارنة مع الشركات المناظرة في الصناعة» حافظ 11 في المئة 
فقط من الشركات المستهدفة على نمو عائداتًا بعد الربع الثالث على 
الإعلان عن الاندماج. وأحرت لإمةده0© يه /إ1050 241 دراسة 
غلت 160 عملية تملك في !1 قطاعاً صناعياً في العامين 1995 
و1996 ووجدت أن 12 في المئة فقط من هذه الشركات تمكنت من 
تسريع معدلات ثموها بدرحة كبيرة في السنوات الثلاث التالية. كما 
وحدت بأن ما يصل إلى 40 ف المئة من عمليات الاندماج فشلت في 
تخفيض التكاليف الذي كان يُفترض حصوله نتيجة لتلك العمليات". 

ترىء لماذا يستمرٌ كبار المدراء في تأبيد عمليات الاندماج 
والتملك برغم الأدلة المتضافرة ضدّها؟ برغم العدد المائل من المقالات 
والكتب الى تسلط الأضواء على عوامل مثل الثقة الزائدة في الإدارة» 
والصعوبات المترافقة مع التنفيذ» وتعارض الثقافات» هناك ناحية 
واحدة حظيت بقليل من الانتباه نسبيا يصفها سيروير "بإغراء وخطر 
نماذج التقييم المعمدة الى يكثر الاستشاريون من استخدامها". يعكن 
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لما يسمى بنماذج التقييم المعقدة (مع ما يرافقها من العديد من 
فرضيات ضمنية) إحفاء النواحي الحرحة لعمليات التملك» ثما يجعل 
من الصعب على كبار المدراء تقييمها. لكننا نحتاج بالرغم من ذلك 
إلى طريقة ما لتقييم هذه العمليات ال عادة ما تصل قيمتها إلى مئات 
الملايين ورا مليارات الدولارات. وسنبين كيف أن قيمة العميل توفر 
مقاربة بسيطة وبديهية تساعد فْ تقيبم عمليات تملك الشركات. 
ومرّة أخرى نكرّر الشعار القائل إن من الأفضل أن تكون محم على 
نحو مبهم بدلا من أن تكون عنطباً بشكل قاطع. 
تملك شركة 7471م لشركتي 1761 وعم31»010 

برز قي صناعة الاتصالات بوجه عام - والصناعة الكابلية 
بسوجه حاص - العديد من عمليات التملك والاندماج. وفي 
التسسعينات من القرن الماضي» لفتت شركة '818:7, واستراتيجيتها 
الواسعة النطاق الكثير من الانتباه - أو لآ عندما دفعت 10] مليار 
دولار من أجل شراء [©7 و112086/!» وعندما اتخذت قراراً 
بتأسسيس 190206380 78:1م كش ركة منفصلة؛ ومؤخراً عندما 
تقدمت 001160056 بعرض شراء جحارقا الخاصة بالندمات العريضة 
النطاق. تتميز الخدمات العريضة النطاق بالتعقيد نتيجة الحجملة من 
العوامل مثل التطورات التقنية؛ وتطور حاجات المستهلكين, والعدد 
الكتدي من التحالفات وعمليات الاندماج. لكن من المفيد متابعة 
استراتيجية 874:7 وإظهار كيف أن قيمة العميل تلعب دورا هاما 

لماذا السعي إلى النمو في الصناعة الكابلية؟ شهدت الصناعة 
الكابلية الأميركية عمليات اتحاد واسعة. قفي العام 21998 كانت 
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الشركات الكابلية الثلاث 0 ف الولايات المتحدة تستحوذ على 
9 من المشتر كين. وبعد ذلك بثلاث سنوات» عندما عرضت 
0121© ملك تحارة 78:7 الكابلية» كانت تلك النسبة قد 
وصلت إلى 65“'. وق العام 999] فقطء تم الإعلان عن 93 صفقة 
لت 029 من كافة المشتر كين في الخدمات الكابلية أو استكماها". 
000 418:7 دور رئيسيا في عمليات الاندماج عبر تملّك 
10 11121105 التتطروعء 11 (101) ونعد0وأل»84 لقاء 110 مليارات 
دولار. 

أعطى الخبراء في الصناعة والمدراء التنفيذيون في الشركات عدة 
أسباب لهذا الاندفاع نحو الاتحاد. السبب الأول هو أن دمج الأسواق 
المتباعدة حغرافيا ضمن شبكة كابلية على الصعيد الوطئ سيحقق 
الكفاءة في البنية التحتية وق تكاليف التسويق. والسبب الثاني هو أن 
الاتحاد سيحسن من القدرة التفاوضية في المفاوضات مع مقدمي 
الخدمات مثل 180]. والسبب الثالث ورا الأكثر أهمية هو أن 
الاتحاد يضع الفائزين في موقع يحسدون عليه في صراعهم من أجل 
"الميل الأحير" الذي يسبق منازل المستهلكين - ريبما إرسال الصوت»؛ 
والبيانات: والقفيديو حسب الطلبء ومحطات التلفزة التفاعلية» وجملة 
من التطبيقات الأخحرى. 

وبالإضافة إلى هذه الأسباب الاستراتيجية الخاصة بالصناعة 
ككس كا الدى كر كه 218:1 أسبات اكد 5 للدحول في 
ميذان الخدمات الكابلية والخدمات العريضة النطاق. فالتشريعات 
الجديدة كانت قد فتحت تجارة الهواتف المحلية والخارحية أمام مزيد 
من المنافسة. ولذلك» سعت الشركة إلى الإمساك بقسم من التجارة 
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الماتفية المحلية, وأصبح الإرسال الحاتفي الكابلي أولوية في سبيل ذلك. 
وف نفس نرف كانت شركات |ا8 امخلية تتسلل إلى تحارة 
87م للمسافات البعيدة. ونتيجة لذلك؛ بدأت تحارة المسافات 
البعيدة» الي اعتبرت من الناحية التاريخية كمصدر أرباح يُعتمد عليه 
لشركة 878:17» تخسر مواقعها. في الواقع» تراجعت عائدات الشركة 
من الاتصالات البعيدة بنسبة 59023.7. توقع مايكل آرمسترونغ؛ 
المسؤول التنفيذي الرئيسي في 87521» بأن يستمرّ هذا الميل عندما 
أشار إلى أنه من المتوقع أن تشكل الاتصالات البعيدة 9013 فقط من 
عائدات الشركة بحلول العام 2004, بعد أن كانت 9042 في العام 
8. وهذا ما زاد من إلحاح الشركة ف النمو في الميادين الأخرى؛ 
مثل الخدمات الكابلية واللاسلكية. 

الواقع الاققصادي. تشير التقارير الاقتصادية» إضافة إلى 
التحليلات المالسية» إلى أن الحافز الرئيسي لتملك 878:17 لشركيّ 
01307 و1701 كان الوصول إلى 16.4 مليون مشترك و28 
مليون عائلة يشملها نظامهما. وهذا يع أن 874:1 أنفقت من 
الناحية العملية 54200 من أجل تملك كل مزل يستخخدم الخدمات 
الكابلية"!. وعلى الرغم من أن تملك هاتين الشركتين الكابليتين 
وتأمين فرصة الوصول إلى عدة ملايين من العائلات كان سما مع 
استراتيجية '878:7» فالسؤال الذي ظلّ مطروحا هو لماذا دفعت 
8817 هذا المبلغ الكبير؟ 

لكي بحيب عن هذا السؤال» سنستخدم مرّة أخرى القيمة 
العمرية للعميل وصيغتنا البسيطة. فلكي يكون قرار الشركة بحديا من 
الناحية الاقتصادية» يتعين أن تكون القيمة العمرية لعملاء الشركة 


الفصل الرابع: التقييم المعتمد على العميل ‏ 133 


إضافة إلى الأرصدة الأحرى أكبر من كلفة تملّكها. بإنفاق 54200 
على كل عميل؛ تملكت الشركة أرصدة غير ملموسة (أي العملاء) 
وأرصدة ملموسة (أي البنية التحتية مثل الخطوط الكابلية). تشير 
بعض الدراسات إلى أنه لكي تبئ شركة شبكة حديدة» ستحتاج إلى 
إنفاق 51000 تقريباً على البنية التحتية مقابل كل منزل يتم إيصال 
الخدمات إليه!!. غير أن 17م احتاجحت إلى إنفاق مبالغ كبيرة على 
عمليات إصلاح نظم 101 القديمة وتحديث البنية الموحودة لكي 
تنوافق مع التطبيقات المستقبلية مثل الصوت والبيانات. وتقدّر دراسة 
أحراها مورغان ستانلي ا ا يضاف إلى 
الشبكة (من أجل السماح بالإرسال الماتفي الكابلي) سيكلف حوالى 
0. وبعبارة أحصرىء بها أن قيمة البنية ا القائمة وكلفة 
تحديثها متساويتان تقرياء اباييي توح ليما كر ولورعة 
ناتجة عن تملك الشبكة. أي أنه ينبغي تخصيص المبلغ 54200 بكامله 
لتغطية كلفة اكتساب العميل. 

إذا افترضنا مضاعف هامش كثير التفاؤل مقداره 4 (وهو ما 
يفتضي افتراض معدل خحصم مقداره 9012 ومعدل محافظة يفوق 90 
) سيترحم ذلك إلى ربح سنوي مقداره 51050 مقابل كل عميل 
لكي يعادل كلفة الاكتساب. فهل كان من اليسير على 878:7 
تحقيق هذا المدف؟ 

يمكن لمصدري العائدات المباشرين» الاشتراك ف الخدمات 
الكابلية (50 - 860 ف الشهر) والوصلة السريعة للإنترنت (540 في 
الشهر) أن ينتجا حوالى 8100 في الشهر على شكل عائدات. وبرغم 
انس من المرجح أن يزيد مقدار الندمات الى تشترك فيها العائلات؛ 
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211 الدخول إلى الإنترنت» فلم يكن من المرجحح نمو عائدات 
هاتين الخدمتين بدرحة كبيرة بسبب المنافسة المتزايدة من المحطات 
الفضائية وخطوط المشتركين الرقمية. والمصادر الإضافية للعائدات 
تتضمن خدمات مثل الإرسال الحاتفي الكابلي» والإرسال الفيديوي 
عند الطلب» والألعساب التفاعلية. وبرغم أنه من الصعب تقدير 
عائدات هذه الخدمات بدقة» فقد افترضنا دحلا متفائلاً مقداره 5100 
في الشهر على شكل عائدات إضافية. أي أنه في حالة السينارير 
الأمثلء ستعضاعف العائدات الإجمالية الشهرية مقابل كل عميل 
لقصل إلى 5200 في الشهرء أو 52400 ف العام. ومن أجل توليد 
0 من الأرباح رد استرداد تكاليف الاكتساب وتحقيق 
التعادل؛ يلزم التوصل إلى هامش أرباح نسبته 043.75/. 

الواقع. للوهلة الأولى» يبدو التحليل الاقتصادي قابلاً للتحقيق 
لأن العديد من الشركات الى تعمل في الصناعة الكابلية أعلنت عن 
هامش أرباح في حدود 30 - 045/. بالنسبة إلى 474:7» كان 
ذلك السيناريو غير واقعي حملة من الأسباب. السبب الأول هو أننا 
بالغنا في التفاؤل عندما افترضنا أن معدل المحافظة يبلغ 090,. 
فالتقديرات الخاصة بهذه الصناعة تشير إلى أن معدل النفور الشهري 
بلغ 01.7! في العام 2001 وأنه وصل إلى 702.2 ف العام 2005. 
وهذا يمترحه إلى معدل محافظة سنوي مقداره 9081.4 في العام 
0(1؛ و076.6! في العام 2005. السبب الثاني هو أنه باستخدام 
5200 في السشهر من العائدات مقابل كل عميلء» افترضنا ضمناً أن 
كافة عملاء 16:1 وع51601200 المشتركين في الخدمات الكابلية 
بيدا و3 على الفور باستخدام حدمات متعددة تتضمن الخندمات 
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الكابلية» والإرسال الحاتفي الكابلي» ووصلة الإنترنت» والإرسال 
الفيديوي عند الطلب. من الواضح أن هذا الافتراض بعيد عن 
الواقع. وعلى سبيل المثال» بلغ الاشتراك في الوصلة السريعة 
للإنترنت 25 - 035/! من مستخدمي الشبكة في العام 2000 وكان 
من المتوقع أن يصل إلى 057/! من مستخدمي الإنترنت في العام 
5. وعلى نحو مماثل» عند نماية العام 2001, كان من المتوقع 
حصول 1.3 مليون عميل فقط على خدمات هاتفية عبر الخطوط 
الكابلية”. والسبب الثالث هو أننا استخدمنا ف تقديراتنا مصادر 
للعائندات مث الماتف» ووصلة الإنترنت» والقيديو عند الطلب. 
تعتبر فكرة التقارب وبيع الخدمات الإضافية من العوامل الرئيسية 
الي تدفع في اتماه تكوين الاتحمادات في صناعة الإرسال 
العريض النطاق. لكن كان من الصعب على معظم الشركات تخويل 
تلك النظرة إلى واقع ملموس. وكان قرار 878:7 بتجزئة 
الشركة إلى أربع تمارات منفصلة (خحدمات لاسلكية» وخدمات 
عريطضة النطاقء. وخدمات المستيلكين, وأعمال تحارية مختلفة) 
مؤشرا على هذه الحقيقة. والسبب الرابع هو أنه حى ف حالة 
أكثر الافتراضات تفاؤلاً» بالكاد كانت 814:7 ستتمكن من 
اسسترداد كلفة الاكتساب الي تبلغ 54200 لكل عميل. وأخيراء 
عندما أبرمت 87181 صفمّة الشراء» كان هامش أرباحها 0020 
تقريباء هو بعيد كل البعد عن هامش الأرباح 044 اللازم لموازنة 
التكاليف7!, 

وف الوقت الحاللي» حلصت غالبية التقارير الخاصة يذه الصناعة 
إلى أن 478:7 دفعت غنا زائداً من أجل تملك 701 وعم0وألع1ا. 
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ويعتقد بعض امحللين بأن 7827م ستجينء على أساس كل مشتر 
أرباحاً تتسراوح ما بين 53 مليار دولار و58 مليار دولار» 5-5 
يرجم إلى 53000 : تقريياً لكل مشترك؛ وهو تقدير مبالغ فيه أيضا 
بالنظر إلى الأسباب الي أوردناها سابقاً. وفي 8 يوليو/تموز 22001 
عرضت شركة 0070356) (واليَ حققت هامش أرباح بلغ 0/045 - 
والذي يعد من بين أعلى النسب في هذه الصناعة) دفع مبلغ 58 مليار 
دولار» هما في ذلك ضمان 13.5 مليار دولار من الديون» مقابل شراء 
حدمات 58:1 العريضة النطاق. وبعد أسبوع من ذلك التاريخ» 
رفضت 78:17م ذلك العرض. ثم عادت 000356 ورفعت المبلغ إلى 
2 مليار دولار تضمنت حصة 878:7 ف أميركا أون لاين واليّ 
تبلغ 025/!. وفي نوقمبر/تشرين الثاني 2002, وافقت لجحئة الاتصالاات 
الفيدرالية على عملية التملك. 

هل تعلمت الشركات من هذا الدرس؟ إذا بدت استراتيجية 
487 ف التملك مكلفة بعض الشيء؛ كيف يمكننا تبرير ما تقوم 
ب هالشركات الأخرى في هذه الصناعة؟ في خحريف العام 1999» 
دفعت شركة داتش تلكوم الألمانية 56000 مقابل كل عميل من أجل 
شراء شركة 086 2 026 البريطانية. وبعد ذلك بشهرين» دفعت 
شركة مانزمان الألمانية أكثر من 58000 مقابل كل مشترك من 
أحل شراء شركة شركة أورنج. وبعد وقت قصير من ذلك» دفعت 
شركة قودافون 512400 مقابل كل عميل من أحل شراء مانزمان. 
وأجدواء تفوقت دائتش تلكوم على سائر الشرركات الأحرى عندما 
دفعت أكثر من 521000 لقاء كل عميل من أحل شراء فويس ستريم 
(انظر إلى الشكل 1)4.3. 
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الشكل 4.3 بعض عمليات الاندماج والتمّك التي شهدتها صناعة الاتصالات 
اللاسلكية بين عامي 1999 و2002. 

من الواضح أن الشركات الساعية إلى التملك كانت في العديد 
من الحالات تشتري الرخصة من أجل الدخول في سوق معينة؛ مما 
يعن أن الكلفة المناظرة لكل مشترك محتمل رعا تكون أدى بكثير من 
الكلفة المناظرة لكل مشترك حالي. وبعبارة أخرى» اعتمدت هذه 
الشركات على اكتساب العملاء وعلى اوضع كاعد العملاء. ومع 
ذلكء من السهل 5 تحويل كلفة الاندماج والتملك الكلى إل 
كلفة مناظرة لكل عميلء ومقارنة هذه الكلفة بالقيمة امحتملة 
للعميل. كما أن هذه العمليات تقتضي افتراضات صريحة خصرص 
معدل الاكتساب ومعدل المحافظة والقدرة على التوسّع؛ وهو ما يمكن 
دراسته بتمعن بعد ذلك. غير أن هذه الافتراضات تكتنفها التوقعات 
المراكمة المتعلقة بالعائدات وال تعتبر العنصر الأساسي في معظم 
التحليلات المالية. 

من امثير الإشارة إلى أن صفقات التملّك الي شهدقا مؤخرا 

صناعة الاتصالات اللاسلكية أولت الكثير من الاهتمام لقيمة العميل. 
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وعلى سبيل المثال» وافقت شركة 6ن إباع012 ف 18 فيراير/شباط 
4 على شراء ووءاء:1/لا 878:7 مقابل 41 مليار دولار. وما أن 
15 87521 كانت تملك قرابة 22 مليون مشترك في ذلك 
الوقت» فذلك يع أن كلفة كل مشترك ال قُْ 
الوقت الذي بلغت فيه عائداته الشهرية 560 تقريبة!. 
صفقات التملك في الصناعة الخدمية الأوروبية 

مو لحيوفى الشتسه وإنانكن طورت برق عافن أذ 
الاستشاريين وامللين بدأوا يقيّمون عمليات الاندماج والتملّك هذه 
الطريقة. والشكل 4.4 يوضح تحليلاً معتمدا على العميل أجرته 
ل0ةم002 300 لإنولز>اء84 من أحل تسليط الضوء على صفقات 
التملّك المكلفة الي شهدقًا سوق الخدمات الأوروبية“'. وعلى سبيل 
المثال» يقدّر هذا التحليل أنه ف الوقت الذي لم تكن تتجاوز قيمة 
عميل شركات بيع الخدمات بالتجزئة في المملكة المتحدة 20] - 
0 يوروء دفعت الشركات من الناحية الفعلية ما بين 270 يورو و 
0 يورو في صفقات التملك. تشير هذه الفجوة الواسعة إلى واحد 
3 أمرين: () إما أن الصفقة تضمنت شراء أرصدة أخحرى (مصانع؛ 
رأسمال عامل» إخ)؛ أو (ب) أن قيمة التوسّم الممكن مرتفعة. 

لاحظ أننا لا نريد من وراء ذلك نصح أرباب الصناعة بالتحلي 
عن إبرام صفقات تملك واندماج أو التحلي عٍ. ن النماذج التقليدية 
المعقدة الي ُستخدم في تحليلها. وما ننصح به بكل بساطة هو 
استخدام طريقة بديلة لتقييم هذه الصفقات» وبوجه خاص» تقييم 
التوقعات المتعلقة بالعائدات الى تصاحب إبرامها. وهذه الطريقة 
البديلة؛ وإن مم تكن أبسطء 0 أكثر بداهة. ومن امحتّم أن تقود 
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الثمن المدفوع لقاء كل عميل في صففقات التملك التي أبرمت بين عامي 1998 و2000, باليورو 


1 ا القيمة المقد المقذرة لعملاء شركات البيع؛؛ القيمة المقذرة للتوزيع وعملاء 
| بالتجزئة فقط في المملكة المتحدة ا شركات البيع بالتجزئة في ألمائيا 
0 - يورو - 170 يورو - 900 يورو - 1400 يورو 


أوتعمع معبسمول؟ | 0د 3 عه اعنكا ععاكة 512019 






2)0004) مع اقاا5 1 معوسالاناهه] ممعيما0 512 
ممعاوعللا طاله5 !أ م5120 
بزااعاءاععاع ْ ا :. لاع 5 ام مااع 5 8 
“999 معامللاذ 11 22960/___أ | اممدمكا انعد ناماع ؟ 
ايا 1 ا 
لزاع اماع 1 2240 0 اعودق»ا عكا/ع ,ه5120 

]| ومن 501 اعنات نوع 

تأعةطامع 0 


ملعك الأماطماع 
سمس اع 0ك1اعال 4 مع لملا 


١‏ تع ةلا 
0 للا مع نك اماع 


.في حالة صفقات الشركات التي تقتصر على البيع بالتجزئة» يتضمن الثمن المدفوع 
كلفة اتفاقيات شراء القدرة على المدى البعيد. 

2 بما في ذلك المنتجات التي توفرها عادة معظم الشركات الخدمية المحلية الألمانية» مثل 
الكهرباءء والغازء والماء» والطاقة؛ مع افتراضص المحافظة على العملاء لمددٌ 10 
سنوات في المتوسط. 

3. بافثراضص أن 0 من العملاء 00 خدمات ٠‏ الغاز والاتصبافت إضافة إلى 

4 حزى شلك 32000000 ا تبيع 0 بالتجزئة. مرئين: ا من قبل لخامة] 

ناا في العام 1999ء ثم من قبل إمورع0؟ دمعطادان5 200 أئزااوت5 في العام 2000 





الشكل 4.4 صفقات التملك المكلفة التي أبرمتها الشركات الخدمية الأوروبية. 


هذه التحليلات إلى مناقشات تركز على النواحي الحساسة وتشكك 
قي الفرضيات الب تستند إليها عمليات التملك (كأن يقال هل 
سنتحقق نسبة 0100/! زيادة في العائدات مقابل كل مشترك» وبأية 
تكلفة؟). إن التلاعب بأوراق العمل المعقدة بدون فهم للمحفزات 
الأساسية الي توصل إلى نتائج تلك النماذج ليس أكثر من وصفة 
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من قيمة العميل إلى قيمة الشركة 

كيف تقيّم شركة ماء ونخصوصا اام عض على ملهارويت 
ويل وإذا كان موسر تدفق الأموال إليها سلبيّاء وتعاني من عسائر 
جسيمة؟ لندرس مثلا شركة .120 70111 وهي شركة توفر حدمات 
ترفيهية تأجيرية على الإنترنت في الولايات المتحدة. يدفع المشتركون 
أجرة شهرية ثابتة مقدارها 519.95) ويُسمح هم في مقابل ذلك 
بالحصول على ثلاثة أشرطة في الوقت نفسه عبر البريد» بدون تواريخ 
محدّدة» أو أجحور لاحقة» أو نفقات شحن. يمكن للمشتركين الدحول 
إلى مكتسبة شاملة تضم أكثر من 14500 فيلم سينمائي» وعرض 
تلفزيوني»؛ وغيرها من الأشرطة الترفيهية المصوّرة. وبعد أن يعاد 
الشريط؛ ترسل الشركة عبر البريد الشريط الثاني المتوفر في الرتل. 
ويمكن للعملاء مشاهدة أشرطة مصورة بقدر ما يشاؤون كل شهر. 
تأسست الشركة سنة 1998 مستفيدة من غضب العملاء من الأجور 
اللاحقة الب كانت تتقاضاها شركة #عؤؤناطءا810 وغيرها من 
الشركات المنافسة اللأخرى. نمت الشركة بوتيرة سريعة» لدرجة أنه 
وصل عدد لمشتركين لديها إلى 1.5 مليون مشترك تقريبا بحلول 
ديسمبر/كانون الأول 2003. كما أنها كانت بين القلائل من 
الشركات العاملة على الإنترنت الي طحت أسهمها للاكتتاب العام 
بعد أن بلغت الإنترنت أوجها. ومنذ طرحها للاكتتاب العام في 
مايو/أيار 22002 وأسهمها تبلي بلا حسناً. وف 22 يناير/كانون 
الثاني 2004» بلغت الحصة السوقية للشركة 1,84 مليار دولار وزاد 
سعر سهمها بنسبة 0100/ مقارنة بسعره قبل ذلك بعام. 

وبالرغم من أداء «70»]411 الممتاز في السوق» كانت مثار حدل 
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واسع. فقرابة نصف أسهمها المعروضة للبيع يراهن عليها مضاربون 
لا ملكوفا حقيقة ممن يعتقدون بأن تقدير قيمة الشركة مبالغ فيه. 
وهؤلاء المشككون يشيرون إلى عدّة أسباب تبرّر شكوكهم, منها 
عدم تحقيق أرباح (باستثناء أرباح متواضعة في الأرباع الأخيرة)» 
والمنافسة المستقبلية من شركة 6نإولاطءاء810 وسلسلة متاجر وال 
مارت» وصعوبة المحافظة على النموّ الحالي''. 

هل يمكن اعتبار هؤلاء المعارضين على صوابء أم أنهم 
يبالغون في التحفظ؟ وهل المشككون في وال ستريت على صواب 
في قوهم بأن الإنترنت ستشهد فورة مرّة أعرى؟"' في حين أنه من 
السهل نسبيا تقييم تجارات ناضحجة بمكن التكهّن بأرباحها وتدفق 
الأموال إليهاء فسن الصعوبة يمكان تقييم الأداء المستقبلي 
للشركات الفتيّة الي لم يحض على تأسيسها زمن طويل. والمشكلة 
تصبح أكثر حدّة إذا أخذنا بعين الاعتبار أن غالبية هذه الشركات 
الفتيّة تستشمر مبالغ طائلة في الفترات الأولى مما يتسبب ف وقوعها 
ناجول سويا سند التران رن امن 
استخدام طريقة نموذحية مثل تدفق الأموال المخصوم عندما لا 
يكون هناك تدفق للأموال ليصار إلى خصمه؛ أو استخدام نسبة 
الأسعار إلى المكاسب عندما لا تحقق الشركة أية مكاسب أو 
عندما تكون مكاسبها سلبية. بدا ذلك جليا خلال ذروة التمو 
الذي شهدته الإنترنت عندما برز العديد من الطرق المبتكرة لتقييم 
مثل هذه الشركات. لكن قبل أن نطبّق مقاربتنا في التقييم الذي 
يعتمد على العميل» نَقَدُم نحة موججحزة عن المقاربات الي اكتسبت 
شهرة خلال فورة الإنترنت. 
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صعود خبراء الإنترنت وتراجعهم 

حقحق هترئ يلوذعت» أعد. سبراء الانترتت فى وال مكرية» 
شهرة واسعة في العام 1998 لأنه تكهّن بأن سعر سهم أمازون 
سيتجاوز 5400. برّر بلوذحت تقييمه بالطريقة التالية. ف البداية) 
قدّر بلوذحت حجم السوق الي تنشط فيها أمازون - بيع الكتب» 
والموسيقى» وأشرطة الفيديو - بحوالى 100 مليار دولار. وبعد ذلك؛ 
قدّر بأن أمازون ستصبح؛ على غرار وال مارت»ء الرائد في هذا المجال 
بحصة سوقية مقدارها 29010 مما يحقّق لها عائدات مقدارها 10 
مليارات دولار. وبرغم أن شركات البيع بالتجزئة التقليدية حققت 
ازياجا طافة روعت بابق ]لانو 4ق قرز راود بيت بان عملبات 
أمازون القليلة التكاليف ستعود عليها بأرباح أكبر مقدارها 07/ أو 
0 مليون دولار. ثم قدّر بأن نسبة الأسعار إلى الأرباح ستتراوح ما 
بين 10 (ثٍ حالة النمو البطيء) و75 (في حالة النمو السريع)» مما 
يوفر لأمازون حصة سوقية يمكن أن يصل حجمها إلى 53 مليار 
دولار» أو 5332 لكل سهم". لم يكن بلوذحت الوحيد الذي اتبع 
هذه المقاربة. إفها كانت مقاربة عامة يُستخدم على نطاق واسع ف 
تقييم الشركات العاملة على الإنترنت”2. 

اكتسبت هذه المقاربات شهرة واسعة بسبب عجر المقاربات 
التقليدية (مثل نسبة الأسعار إلى المكاسب وتدفق الأموال المخصوم) 
عن توفير إرشادات ذات فائدة. والقاسم المشترك بين هذه المقاربات 
كان استخدام النظائر (فكان يقال بأن أمازون هي وال مارت 
الإقترنت) والتكيّنات الموضوعية والمفرطة في التفاؤ ل غالباء ما 
سيحدث في المستقبل. بالطبع» نحن نعرف الآن بأنه تم التخلي عن 
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العديد من هذه المقاربات والمدافعين عنها عقب اخيار أسعار أسهم 
الإاترنت. ونتيجة لذلك» صارت وال ستريت تشدد على الارباح 
الخالية رشك اند 95 ن الاعتماد على التككهّنات الوردية. وعلى 


سبيل المثال» ارتف»ء سا سيرم أمازون فل 2002 


المقياس فى 56 الإنترنت: . الأمر بخلاف ذلك؟ 


5 ل. 1 م 6 - - 
ميا اند عات كا الصبعب تمه الشراكات ال المضع السب نقة.ى. مغ 
0-8 دا | اي [ - 0-3 


اه اس العاملة على الإنترنت» باست: ام العلرق العَلي يةى 5907 


م / 6 لاع : 
سلسلة م أمقابيس والعذرق الخديدة. أحد هذد المقاييس المشهورة كان 


علد العملاء. أو المتعفحين. استئد هذا المقيائ إلى افتراط مفاده أن 
يو 1-42 - 353 د 3-2 د 

- 7# 00 0 

أ لشراكات النامية تحاحةه 90 اكتساب عمااع بسر عي لحي تحتسب هيزد 

ارك الذي يفط الخطرة الأولى وتببي شم 3 حب كدان 


5 5 20 5 1 و “الو و 
معن أفها تصبح اللاعب امهيمن 8 الستاعة. لاأنه عادد ما تبر سر كان 


د ا 4 5 5 : 2 
أو اثلاث شركات قوية فقط بعد حدوث عمليات اندماج). ءو في بعط 
- يه - - جا 3 نت 0-0 
2 5 7 32 ' 5 7 , , 3 
الااحياك. كان التبء النمة يلو يدوك اعتناء للكلفة انتشاصة 21 كما 
ٍِ بع اللمو بار م 


مت البجا* الأكادمي بعض الم صداقية هذا لني لنهج . وعلى سبيل امثال. 


جمعت دراسة شلت الفعمة الممتدة بين سبتمبر /أيلرل 9098| 


وديسمبر كان ن الأول 1999., البيانات المالية ل 63 شركة عاملة 
١‏ ا ٠‏ 
على الإنترنت البيانات غير امالية امستمد دمن حلان1ذا نألعلك 


وقنتلت م٠‏ أثمية اع ة السه قية هذه المكه ونات. وجحدت الك أنة أنه 
1 1 ا 9005 1 ا و "اك 
حيس ه يلكء لللد خا الماك شاللاقد يسيع التسقوى احنافت: أل انون 


- 


' 
01 ا 9 0 ابي 1ه 5 له 5 ٍ 
لتميزول إضافة إن متش حى صفحات الانترنت قدره الفسيرية هامه 


5١١ 


ا 


4 إدارة العملاء - كاستثمارات طويلة الأمد 


وهناك دراسة أخرى ذات صلة استخدمت بيانات مشاكة ل 84 من 
الشركات العاملة على الإنترنت ف الفترة الممتدة بين عامي 1999 
و2000 ف دراسة العلاقة بين القيمة السوقية والمقاييس غير المالية خلال 
طفرة الإنترنت وبعدها. ووجدت أن المقابيس غير المالية» مثل الدخول 
إلى الموقع (أي عدد الزوار الاستشائيين) والالتزام بريارته (أي قدرة الموقع 
على الاحتفاظ بعملائه)» تفسَّر أسعار أسهم الشركات العاملة على 
الإنترنت» قبل طفرة الإنترنت وبعدهالة. 

هاتان الدراستان مترابطتان بطبيعتهما وتفترضان أن القيمة 
السوقية تمثل قيمة ذاتية حقيقية للشركة في أي وقت - فرضية سوقية 
فعالة. لكن حى عندما تكون الأسواق نشطة على المدى الطويل» 
فالتاريخ المعاصر يشير إلى حدوث انحرافات هامة على المدى القصير. 
وبعبارة أحرى» على الأرجحح أن تتغيّر تتغيّر قيمة المتغير التابع ف هاتين 
الدراستين بدرجة كبيرة مع مرور الك مما يغيّر في الاستنتاجات 
المتعلقة بقيمة متسصفحي المواقع. ولهذا السبب» يشكك المحللون 
الماليون الآن بالمقاييس غير المالية - وعمقياس عدد العملاء على وجه 
الخصوص. وعلى سبيل المثال» وجّهت مقالة نُشرت في العام 2001: 
الاتتقاد لماري ميكرء وهي إحدى أيقونات وول ستريته للبالغتها في 
الاعتماد على عد التمفحين وعدد مرّات تصفح الصفحة. لدرحة 
أفها قدّمت هذين المقياسين على المقاييس المالية23. 
التقييم المعتمد على العميل 

يبدو أن المزاج الحالي في وول ستريت يشير إلى أن المقاييس 
المعتمدة على العميل ليست غير ذات صلة بتقييم الشركة وحسب» 
بل ويمكن أن تكون مضللة. ونحن نحادل ضد هذا الاعتقاد السائد 


الفصل الرابع: التقييم المعتمد على العميل ‏ 145 


ففي واحد من بحوثنا الي تعرثاها مؤجراء ينا أن القيمة المعتمدة على 
العميل بمكن أن تكون أداة قوية وثابتة في تحديد قيمة الشركة*2. 
تتميّر مقدمة مقاربتنا للتقييم المعتمد على العميل بالبساطة - إذا كان 
في الإمكان تقدير القيمة البعيدة المدى للعميل من خلال إطار القيمة 
العمرية» وإذا كان في إمكاننا التكهّن بالازدياد الحاصل ف عدد 
العملاء؛ وهامش الأرباح المناظر لكل عميلء إل فمن السهل تقييم 
قاعدة العملاء الحالية والمستقبلية للشركة. وطللما أن قاعدة العملاء 
هذه تشكل جزءا كبيراً من القيمة الإجمالية للشركة؛ فهي توفر قيمة 
مفيدة بديلة عن قيمة الشركة. 

وعلى الرغم من أن مقاربة التقييم المعتمد على العميل تستفيد 
بشكل هائل من المعلومات المفصلة على مستوى العملاء المتوفرة في 
قواعد بيانات العديد من الشركاتء فمّد اعتمدنا في تحليلنا بدرجة 
كبيرة على لمعلومات المنشورة مثل التقارير السنئوية وغيرها من 
البيانات المالية. وهذا ما يجعل مقاربتنا قيّمة بالنسبة إلى الدوائر 
الخارجسية؛ مثل المستثمرين والحللين الماليين» والشركات المادفة إلى 
إبرام صفقات تملك وال لا يتوفر لدى العديد منها فرصة الحصول 
على البيانات الداحلية المفصلة لشركة. 

قمنا بتطبيق نموذجنا على حمس شركات** وقع اختيارنا عليها 
لعدَةٌ أسسباب: () لأنها تعتمد بشكل أساسي على التجارات الي 
يحفرها العملاء» (ب) لأنها تنشر بياناتًا الخاصة بالعملاء كل ربع 
عام؛ ور(ج) لأنه يصعب تقييم العديد منها باستخدام الطرق المالية 
التقليدية. وقد سردنا البيانات الأساسية الخاصة بتلك الشركات 
الخمس ف الجدول 4.1. 
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الجدول 4.1 بيانات عملاء الشركات الخمس المستخدمة في التحليل 





فترة البيانات 


الشركة من إلئن عدد العملاء 1 3 
الربعية الاكتساب المحافظة 


: مارس/آذا مارس/اذا 
أمازون رس/آذار مارس/2د ووروووودز جعدة 57.70 970 
007] 2002 


0 + سبتمبر مار /آذا 
أمريترايد بتمبر/أيلول مارس/اذار 570 55019 5203.44 9705 
1007| 2002 


كابيتال- ديسمبر/كانون مارس/أآذا, 
رس]/ 3 46600000 513.71 575.49 985 








وان الأول 1996 2002 
ديسمبر/كانون_مارس/أذا 
إي بام ١‏ 3 46100000 54.31 511.26 980 
* الأول 1996 2002 ا 1 
ديسمبر/كانون مارس /آذا 
بي تراب ساد وبوجورريى جورزية 5391.00 5ومه 


الأول 1997 2002 





عدد العملاء حتى نهاية مار سلأذار 2007. 
اليامش الربعي هو لكل عميل بناء على متوسط الأرباع الأربعة الأخيرة. 
كلفة الاكتساب هي لكل عميل بناء على متوسط الأرباع الأربعة الأخيرة. 





تم جمع كافة البيانات تقريبا من خلال البيانات المالية الي 
أصدرننا الشركات. تبيّن الأشكال 5.4 - 9.4 النمو في عدد العملاء 
مع دروو لتك لطي اكش كات لسن قل ذورة حناة قاسياء 
فقد زاد عدد العملاء بوتيرة سريعة ف المراحل الابتدائية» ولكن هذه 
الزيادة تباطأت مع مرور الوقت. وهذا النمط للنمو الذي على شكل 
5 يحعسل من السهل التكهّن بالنمو المستقبلي لعدد العملاء» وبالتالي 
التكهّن .مصدر العائدات والأرباح المستقبلي. تشكل قاعدة العملاء 
الحالية وهذا التوقع للازدياد المستقبلي في أعداد العملاء الأساس في 
تقدير القيمة الإحمالية للعملاء الحاليين والمستقبليين. 
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لللكا. 
1100 
8 ج ةج 
الفترة الزمنية 
الشكل 4.9 الازدياد في عدد عملاء إي ترايد. 
يبين الشكل 4.10 نتائج تحليلنا ويقارن تقديراتنا لقيمة 
العملاء (بعد حسم الضرائب) بالقيمة السوقية المعآن عنها 
للشركات ابتداء من مارس/آذار 2002. جاءت تقديراتنا قريبة 
نسبياً من القيمة السوقية لإي ترايد وأمريترايد» وقريبة إلى حدّ ما 


من كابيتال وان» ولكنها أدن بكثير في حالة أمازون وإي باي”2. 
وبرغم أنه من الحتمل أن تحقق هاتان الشركتان معدل ازدياد أعلى 
بكثير في عدد العملاء أو هامش الأرباح من تقديراتنا أو أنهما 

تمتلكان "قيمة حيار" أكبر بكثير لم نلحظها في تقديراتناء لكن 
تعملان على الإنترنت28 


تحليلنا يجعلنا نشكك في القيمة السوقية لماتين الشركتين اللتين 
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الشكل 4.10 قيم العملاء والشركات ابتداءٌ من مارس/آذار 2002. 


حوافز العميل وقيمة الشركة 

ليس الغسرض من أي نموذج تقييم جيد تقدير القيمة السوقية 
لشركة ما وحسبء بل وتوفير إرشادات لتحسينها. فما هي المحفزات 
الرئيسية لقيمة الشركة؟ بما أن العملاء يشكلون جوهر أي عمل 
تحاري وتحليلنا يسشور إلى .أن قيضة العميل تؤفر يديلا قويا لقيمة 
الشر كة؛ فالعوامل الي تحفز قيمة العميل تؤثر بشكل مباشر ف قيمة 
الشركة. وثي المناقشة التالية» سنركز على ناحيتين: (أ) كيف تؤثر 
نتائج النشاطات التسويقية المتنوعة ف قيمة العميل وقيمة الشركة» 
و(ب) التأثير النسبي للأدوات التسويقية والمالية على تحسين قيمة 
الشركة. 
تأثير النشاطات التسويقية على قيمة الشركة 

نركر على ثلاثة عوامل تسويقية سبق أن تكلمنا عنها في الفصل 3 
- تكاليف اكتساب العملاء» وهوامش الأرباح؛ ومعدل المحافقلة على 
العملاء. فالنشاطات التسويقية مصممة بوجه عام لكي تحسّن من 
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هذه المكى ونات الثلاث. وعلى سبيل المثال» يسعى العديد من 

القسويقية إلى اكتساب عملاء جدد وفقاً للطريقة الأكثر مردود 
وف حين أن العديد من الشركات تجاهلت تكاليف اكتساب العملاء 
ف أواخر النسعينات من القرن الماضيء فالتشديد على ضرورة 
تخفيضها آحذ ف الازدياد. والبرامج المصممة لبيع منتجات إضافية أو 
بيع منتجات أكثر ربحية دف إلى تحسين هامش الأرباح لكل عميل. 


براوج 
ية. 


وبرامج الولاء وخدمة العملاء دف إلى تمسين مستوى رضى 
العمسيل وبالتالي تحسين معدل المحافظة على العملاء. وقي حين 
العديد من هذه البرا مج يُخدم أكثر من غرض واحد (فالحملات 
الإعلانية يمكن أن تساعد في اكتساب العملاء والمحافظة عليهم)» 
يتعين على النشاطات التسويقية أن تخنصعىي الموارد للعديد مر: ن البرامج 
التسويقية المتنافسة. والسؤال المطروح هو كيف ينبغي الخاذ هذه 
القرارات؟ 

للاحابة عن هذا السؤال, درسنا تأثير التغيرات في تكاليف 
الاكتساب» وهوامش الأرباح» ومعدل المحافظة» على قيمة العميل 
وقيمة الشركة. وقيّمنا على وجه المنصوص النسبة المئوية للتغير ف 
قيمة العميل نظير تغيّر بنسبة 01 فق كل من هذه المكونات الثلاثة””. 
ولكني سول هذا التخيل إلى حقيقة ملمونة: أعريا اذ 
للشركات الخمس الي أحرينا 5 لقيمها السوقية للك 
وقد أظهرت النتائج نمطا ميات ان لفت معدل 
امحافظة على العملاء الأثر الأكبر في قيمة العميلء تلاه هوامش 
الأرباح المحسّنة» في حين أن حفض التكاليف كان الأقل تأثم 1 
(الشكل 4.11). 
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ينتج عنه تحسن نسبته... في قيمة الشركة تحسّن نسبته 761 في 


معدل المحافظة 
هامش الأرباح 





8 6ه 20 © 

الشكل 4.11 محفزات قيمة الشركة. 

وف المتوسطء لم ينتج عن تحسّن نسبته 901 في كلفة الاكتساب 
غير تحسين ف قيمة العميل بنسبة 90.1 فقط. لكنّ تحسنا بنسبة 901 
ف هامش الأرباح» من خلال بيع منتجات إضافية على سبيل المثال» 
يودي إلى تحسين قيمة العميل بنسبة 901 تقريبا. وهذه النتيجة مشايهة 
لما حصلنا عليه عند تقييم الشركات الأخرى» وهي تنسحم مع مرونة 
الحامش الى سنتكلم عنها في الملحق (ب). كما أن تحسّداً نسبته 961 
ف معدل المحافظة على العميل ينتج عنه تحسن في قيمة العميل بنسبة 5 
6؟. وبالإاضافة إلى ذلكء» يظهر معدل المحافظة دورة فعالة - كلما 
كان معدل المحافظة الحالي لدى الشركة أعلى (9095 لدى أمريترايد 
مقابل 9070 لدى أمازون» على سبيل المثال)» كلما زاد تأثير تحسّن 
معدل المحافظة - وهي نتيجة سبق أن بيّناها في الفصل 3. 

وبالاقصار» وجحدنا أن تحسناً نسبته 961 قي معدل المحافظة 
يفوق تأثير تحسّن نسبته 901 في هامش الأرباح يمقدار خمسة أضعاف» 
ويفوق تأثير تحسّن نسبته 961 في كلفة الاكتساب بممقدار حمسين 
ضعفاً. وهذه النتائج منسجمة مع النتائج الي بيّناها في الفصل 3 
والدراسات السابقة الى تبرز أهمية المحافظة على العميل. والمثير ف 
الأمر أنه بعد فورة الإنترنت» بدأت وال ستريت والعديد من 
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الشركات العاملة على الإنترنت بالتركيز على فض تكاليف 
الاكتساب. وقد فسّرت إحدى الدراسات الي صدرت كرا ذلك 
بإظهار أنه قبل الحركة التصحيحية الي شهدقًا أسهم الإنترنت في 
المنتج كأرصدة بدلا من التعامل معها كمصاريف حالية. وق العام 
المنتجات تعتبر تمثابة أرصدة» بخلاف مصاريف التسويق. كما 
أظهرت,. ,ما ينسجم وتحليلنا ويتعارض مع التصوّر الحالي للسوق» أن 
مقاييس حركة المرور على الوب (مئل الزيارات» وولاء العملاء) 
بقيت "على صلة بالقيمة" - أي أنما مرتبطة مع سعر ا لسهه*ة. 

ينبغي أن تكون حذرا عند تفسير هذه النتائج. ففي التحليل 
الذي أحريناه» لم ندرج كلفة تحسين معدل المحافظة أو هامش 
الأرباح. أي أنه برغم أن للتحسّن في معدل المحافظة الأثر الأكبر في 
قيمة العميلء لا يمكننا القول بأنه ينبغى على الشركة أن تحسّن معدل 
الخاففلة على عملائها دائما. فالفائدة المترتبة على نحسين معدل 
امحافظة على العملاء ينبغي أن تورّن مقابل كلفتها. وكما قلنا سابقاء 
مئ غير الحبّذ أن تتخلص الشركات بالكامل من تشور العملاء. 
وسيكون ذلك باهظ التكلفة وقابلاً للتحقيق فقط في حال كانت 
قاعدة العملاء صغيرة. وبعبارة أخرى» عليك أن تتحلى بالحذر قبل 
الإدلاء بتصريحات عامة مثل "ينبغي دائما 3 معدل المحافظة على 
العملاء قبل خحفض تكاليف اكتساب العملاء". فلكل شركة مزيج 
يوفر تحليلنا إحساسا بالأهمية النسبية لهذه البرامج بالنسبة إلى معظم 
الشركات. 
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تأثير الأدوات التسويقية ل على قيمة الشركة 

يعتبر معدل الخصم أو كلقة ر لمن للال :عفرا بويا 3 حسات 
القيمة الحالية الصافية لأي تدفق للأموال وق تقييم الشركة. ولذلك» 
من غير المفاجيع أن الدوائر المالية مدل يود كو اق فبان كلق 
رأس مال الشركة وفي إدارته - من خلال تركيبة (نأمل أن تكون 
مثالية) للدين - قيمة الأرصدة. ومن أجل المقارنة» بدأت دوائر 
التسويق والتجارة للتو بياس معدل المحافظة على العملاء وإدارته. من 
الواضح أن أهميته ف تقييم الشركة أقل جلاءً» ولكنه» كما أثبتناء 
أبعد من أن يوصف بأنه تافه. ولذلك» من المهم أن يفهم المسؤول 
اللتنفيذي الرئيسي أو المسؤول المالي 0 الَتأث ير النسبيي للأدوات 
التسويقية والمالية على قيمة الشركة لكي ب: يتسنّى له تخصيص الوقت 
والموارد بشكل مناسب. 

ولكي نتارن بين الأ*مية النسبية للأدوات التسويقية والمالية بالنسبة 
إلى قيمة الشركةء ركزنا على معدل المحافظة على العملاء كأداة تسويقية 
وعلى معدل الخصم كأداة مالية. تظهر نتائجنا أن تحسنا نسبته 101 في 
معدل المحافظة يزيد في المتوسط من قيمة الععول (و بالتالي ف قيمة 
الشركة) بنسبة 05/ تقريياء في حين أن تخفيضاً مشابماً في معدل 
الخصم يزيد ف قيمة العميل» وبالتالي في قيمة الشركة بنسبة 00.9 
فقط. وبعبارة أحرى» إن تأثير معدل المحافظة يفوق تأثير معدل الخصم 
.مقدار خمسة أضعاف (انظر إلى الشكل 4.11). 

وبالإضافة إلى ذلك: وحدنا تفاعلاً بينيا قويا بين معدل الخنصم 
ومعدل المحافظة. وتبيّن لنا على وجه المخنصوص أن تأثير الحافظة على 
قيمة العميل أكبر بكثير عندما تكون معدلات الخصم متدنية» وهو ما 
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يشير إلى أنه ينبغي على الشركات الي تعمل في تحارات ناضجة 
وقليلة المخحاطر أن تولى مزيدا من الانتباه للمحافظة على العميل. 
وأخيراء تتراوح قيمة العملاء» وبالتالي قيمة الشركة؛ في ظل سيناريو 
قائم على معدل محافظة مرتفع (090!) ومعدل خصم 557 (908) ما 
بين 2.5 و3.5 أضسعاف قيمتهم في ظل سيناريو قائم على معدل 
محافظة متدن (7070) ومعدل خصم مرتفع (7016). ومع أننا لم تأخحذ 
بعين الاعتبار كلفة تحسين معدل المحافظة مقابل كلفة تحسين معدل 
الخصمء يبرز هذا التحليل الأهمية الكبيرة لنتائج التسويق بالنسبة إلى 
تحسين قيمة العميل وقيمة الشركة مقابل الأدوات أو الاستراتيجيات 
المالية. 


تقييم شركة 02111 

بدأنا مناقشتنا لتقييم الشركات بشركة 8[011[1. والآن نعود 
إلى هذا المثال لإظهار كيف أن مقاربة التقييم الي تعتمد على العميل 
تلقي الضوء على قيمة الشركة. 

في 22 يناير/كانون الثاني 2004»: بلغت القيمة السوقية للشركة 
4 مليار دولار!”. ولأول مرّة ف تاريخهاء أفادت الشركة عن تحقيق 
مدحول إيجابي بلغ 3.3 مليون دولار في الربع الثاني من العام 2003. وبما 
أن تحارة الشركة تعتمد على المشتركين بشكل أساسي» فمن غير 
المفاجئ أن تين الشركة في تقاريرها معلومات مفصلة عن المشتركين 
لديهاء ما في ذلك عددهم. وتكاليف اكتساهم, ومعدل نفورهم. حي 
إفاأشارت ف تقريرها الصادر في 17 أبريل/نيسان 2003 إلى تقدير 
للقيمة العمرية للمشترك لديها (انظر إلى الددول 4.2). 
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الجدول 2 القيمة العمرية المقدرة للمشترك في »قلاع لا 


ثلاثة شهور تنتهي في 
1 مارس 31 مارس 
2002 2003 

كلفة الاشتراك الشهري 519.95 519,95 
النفوز الشهري 02 00 معدل النفور المذكور في 
القيمة العمرية المطبقة 
وري ا و 72] 
(شهور) 
عائدات القيمة العمرية 
ل 57 5014 
كلفة العائدات 57 585 
الربح الإجمالي لكل 

0 540 158 
1 5 
هامش الأرباح 

0 0 ١ 

الإجمالي 4 611 
مصاريف التشغيل: 
توصيل الخدمة 53368 539 
التكنولوجيا والتطوير 529 525 


منهجية الحساب 
أجرة اشتراك قياسية لثلاثة 


التفارير 

المعدل التبادلي للنفور 
المذكور في التقارير 

مدة تعامل المشترك 
مضروبة بأجرة الاشتراك 
الشهري 

التكاليف المذكورة في 
التقارير لهامش العائدات 
مضروبة بالعائدات 
العمرية المطبقة 


هامش مصاريف التوصيل 
المعتمد على المبادئ 
المحاسبية المقبولة العامة 
مضروبا بالعائدات 
العمرية المطبقة 

هامش مصاريف 
التكنولوجيا والتطوير 
المعتمد على المبادئ 


نقص القيمة 
والاستهلاك 


فر[ ]اناه 
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ثلجة 0 ع في 
1مارس [31مارس 
2002 2003 
525 532 
512 514 
3104ذظ 5110 
23356 5248 
546 554 
5052 2102 
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منهجية الحساب 


الوحاببيرة المديؤلة العامة 
مضروبا بالعائدات 
العمرية المطبقة 

كلفة اكتساب العميل 
المذكورة في التقارير 
كامكن المصباريف العامة 
والإدارية المعتمد على 
المبادئ المحاسبية المقبولة 
العامة مضروباً بالعائتدات 
العدرية النطيقة 


هامش تقص القيمة 
والاستهلاك المعتمد على 
المبادئ المحاسبية المقبولة 
العامة مضروبا بالعائدات 
العمرية المطبّقة 


30171000 -- المكاسب قبل القائدةء والض رأئب» ونقص القيمة» والاستهادك. 





تشير هذه الأرقام إلى أن الشركة قدّرت القيمة العمرية 
للمشترك بحوالى 5100 في مارس/آذار 2003. غير أن هذا التقدير 
متفائل بعض الشيء لعدة أسباب. أولاء إن متوسط العائد المناظر 


8 إدارة العملاء -- كاستثمارات طويلة الأمد 


لكل مشترك أقل بكثير من العائد المذكور في الجدول 2.4. وعلى 
سبيل المثال» حققت الشركة في الربع الثاني من العام 2003 عائدات 
بلغت 63.2 مليون دولار من 1.147 مليون عميل. وهذا يُترجم إلى 
عائد لكل عميل مقابل كل ربع بحوالى 555.10 أو 518.40 في 
الشهر بدلاً من العائد 519.95 المقدّر في الجدول 4.2. وهذا يشير 
على الأقل إلى مقدار معيّن من الترقية والعضوية المجانية التجريبية الي 
يخري منحها لجذب العملاء. 

ثانياء إن الطريقة القياسية لتحويل معدّل المحافظة إلى قيمة عمرية 
متوقعة ثم حساب القيمة الحالية على امتداد تلك الفترة الزمنية 
المحدودة تقلل من أهمية القيمة العمرية» كما سيق أن ينا في الفصل 2. 
وبعبارة أخرى» تفترض الطريقة الى اتبعتها [1]]ن/7 بأنه إذا انضم 
0 مشترك عند بداية الشهر» فسوف يبقون جميعهم ويوفرون 
عائدات لمدة 17.2 شهرا (وهي القيمة العمرية المتوقعة للعميل). لكن 
مع معدل تفور يبلغ 5.8 شهرياء يبقى فقط 94 من العملاء 
المشتر كين ف فهاية الشهر الأول» و89 ف هاية الشهر الثاي» وهكذا. 
وشهالة الشهور السبعة عشرة لق يقن سلاف 36 انيلا .وإذا أخذنا 
قاعدة العملاء هذه الي تتآكل باستمرار بعين الاعتبار» سنجد أن 
القيمة العمرية للعميل أقل بحوالى 020! من القيمة الي قدّرتها الشركة. 

التاء تتراجع هوامش الأرباح الإجمالية للشركة بعض الشيء 
بسبب المنافسة المتزايدة وتكاليف الخدمة المرتفعة. وعلى سبيل المثال» 
بلغت هوامش الأرباح الإجمالية 9050 تقريباً في العام 2002 ولكنها 
وصلت إلى 046.1 في الربع الأول من العام 2003» و44.2/ ف 
الربع الثاني مسن العام 2003. ومع تزايد حدة المنافسة من قبل 


الفصل الرابع: التقييم المعتمد على العميل ‏ 159 


15 ووال مارت» من المرخح أن تتقلص هذه الأرباح 
أكثر. 

لكن يوجد عاملان يصبّان في صالح «2/0:411. ففي خلال 
الأربا ع السبعة الأخيرة» انخفض معدل نفور المشتركين لديها بشكل 
ثابت (انظر إلى الشكل 4.12). وهذا ما يفسّر إلى حد بعيد ارتفاع 
مداميل التشغيل لكل مشترك من 548 ف مارس/آذار 2003 (انظر 
ال لتحت ل قم إل 70ه فريا ف “ووسبر كاندة الأول 2003 
وبعبارة أخرى» ارتفعت القيمة العمرية للمشترك لديها من 5100 
قريا ف نهارن /1ذاز 2003 إل 5125قريا ناكسهير/كاتوت الأول 
3. والناحية الإيجابية الأخر ى المتعلقة بالشركة هي النمو السريع 
لقاعدة عملائها (انظر إلى الشكل 4.13). فطوال عدة أرباع, 
والشركة تضيف ما بين 300000 و500000 عميل في كل ربع 
برغم أن العديد منهم حصلوا على عضوية تجريبية يحانية. 
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الشكل 4.12 معدل نفور المشتركين الشهري لدى :58)111. 
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الشكل 4.13 نمو قاعدة عملاء 6401 32. 


سنعطي 8111112 فائدة الشكُ باستخدام تقديرها المتفائل والبالغ 
5 مقابل الحياة العمرية للمشترك. إذا اعتبرنا أن كلفة الاكتساب 
البالغة 532 لكل عميل تحمّلتها الشركة نظير عملائها الحاليين وأا 
بالتالي كلفة مدفوعة. تصبح القيمة العمرية للمشترك الحالي 5157. 
وابتداء من الربع الرابع من العام 22003 كان لدى الشركة 1.487 
مليون عميلء وهو ما يجعل قيمة قاعدة عملائها الحاليين 5233 قبل 
اقتطاع الضرائبء أو 145 مليون دولار تقريباً بعد اقتطاع الضرائب 
(على افتراض أن ضريبة الشركات تبلغ 038/). 

لكن ماذا بشأن قيمة العملاء المستقبليين؟ يبين الشكل 4.13 أن 
الشركة تكتسب ما بين 300000 و500000 عميل كل ربع. من 
الواضح أن الشركة لن تستطيع المحافظة على هذا النمو في المستقبل» 
لأن بحمموع العملاء امحتملين يتناقص ولأن المنافسة تشتد. وفي بيافا 
الذي أصدرته في يناير/كانون الثاني 22004 عبرت الشركة عن 
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توقعاتها باكتساب ما بين 263000 و338000 عميل. وإذا افترضنا أن 
الشركة ستستمرٌ في اكتساب 500000 عميل كل ربع طوال حياقا 
(من الواضح أن هذا السيناريو يفرط ف التفاؤل)» سيكون لكل 
عميل قيمة عمرية تساوي 5125 (وهو أيضا تقدير متفائل» لما بيناه 
سابقاً)» وسيكون معدل الخصم السنوي لدى الشركة 012/ (وهو 
تقدير متفائل أيضا بالنسبة إلى شركة تعمل في محال كثير المحازفة)» 
وستصل قيمة عملائها المستقبليين بعد اقنطاع الضرائب إلى 1.35 
مليار دولار تقريبا. وبعبارة أخرى» حي في ظل سيناريو مفرط 
التفاؤل» ستصل القيمة الإجمالية لعملاء 411]ع20 الحاليين والمستقبليين 
إلى 1.5 مليار دولار تقريبء أي أقل مقدار 020! تقريباً من قيمتها 
السوقية في 22 يناير/كانون الثاني 2004. 


الخلاصة 

قيل الكثير عن أهمية التحليل الأساسي بالنسبة إلى اتخاذ 
القرارات المالية. ونحن نؤ كد على أن العنصر الأول ليس أوراق العمل 
أو بيانات الدخلء بل هو مصدر عائدات التجارة» ونع بذلك 
العملاء. وعلى وجه النصوص» يكمن المستوى "الذري” للمؤسسة 
التجارية في علاقتها مع العميل. تعرّفْ على النواحي الي تؤثر في 
تلك العلاقات وستتمتع بنقطة انطلاق جيدة تساعدك ف فهم قيمة 
الشركة وسعر سهمها على المدى الطويل. 

يلحظ تقدير القيمة العمرية للعميل هامشّ الأرباح المتوقع من 
العملاء الحاليين والمستقبليين» ويساعد في تقدير المداخيل التشغيلية من 
النموذج التجاري الحالي. ولكي نتمكن من تقدير القيمة العمرية 
للعميل» ينبغي التكهّن بخمسة مدحلات رئيسية: 
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ه معلا الاكتساب (العملاء الحدد الذين يتم اكتساكم مع مرور 
الوقت). 
ه معدل الحافظة على العملاء. 
« التغير في هامش الأرباح لكل عميل مع مرور الوقت. 
ه كلفة اكتساب العملاء. 
ه كلفة المحافظة على العملاء (وهي كلفة لا تدحل في تقدير هامش 
الأرباح). 
وبرغم أثمية إدخال تعديلات على التكاليف الي لم تلحظ في 
حسابات هامش الأرباح وعلى الأرصدة الأخرى غير المرتبطة 
باللهامش (مثل المدحرات من العملات الأجنبية)» تلحظ القيمة 
العمرية للعميل» بوجه عام قيمة المؤسسة التجارية في الوقت الحالي 
انسفنا والعامل الذي يتم تماهله بالطبع هو قيمة "حق الخيار" في 
نموذج بحاري متغيّر» وال تبرز من خلال زيادة معدلات اكتساب 
العملاء, أو معدل المحافظة» أو هامش الأرباح, أو الكلفة المخفضة. 
لكن .مقارنة القيمة المعتمدة على العميل بالقيمة السوقية» يمكن رؤية 
كبر حجم سعر الخيار» ثم دراسة ما إذا كان من المرجّح أن يتحوّل 
هذا الخيار إلى واقع ملموس. 
بينا قي هذا الفصل كيف أن حساب القيمة العمرية للعميل يوفر 
رؤية معمّقة لقيمة الشركة» وهو الأمر الذي يساعد قْ تقييم عمليات 
الاندماج والتملك إضافة إلى تقييم الشركة ككل. كما أنها تبيّن أهمية 
نتائج التسويق» مثل المحافظة؛ في رفع قيمة الشركة. وفي الفصل 
التالي» نقدّم وصفا موحزا لكيفية تأثير العمليات التسويقية على 


الفصل الخامس 
التخطيط المعتمد على العميل 


تقدم في الفصل | ذكر الأسباب الى تجعل من العملاء أرصدة 
هامّة» وشرحنا في الفصل 2 كيفية قياس قيمتهم كأرصدة» وشرحنا 
في الفصل 3 كيفسية استخدام قيمة العملاء قي توجيه القرارات 
الاسستراتيجية الخاصة بالتسويق» وشرحنا في الفصل 4 كيفية 
استخدامها في تقدير قيمة الشركة ككل. وعلى سبيل المثال» شرحنا 
بالتنفصيل كيف أن تحسين معدل المحافظة على العملاء يمكن أن يزيد 
من قيمة العميل وبالتالي من قيمة الشركة. وبالتالي» فالسؤال الذي 
يطرح نفسه هو إذا كانت قيمة العملاء على هذا القدر من الأثمية) 
كسيف يمكن للمدير أن يحسّنها؟ الغرض من هذا الفصل هو مناقشة 
عملية التخطيط والبرامج الخاصة الأخرى المادفة إلى تحسين قيمة 
العميل وقيمة الشركة. 

يشتمل التختطيط المعتمد على العميل على أربع خطوات رئيسية 
يوضحها الشكل 5.1. تتمثل النطوة الأولى في تحديد أهداف العميل. 
بعبارة أحرىء يتعين عليك تحديد أهداف خطتك بوضوح لكي 
تتمكن من تركيز مواردك عليها. فهل ينبغي تركيزها على اكتساب 
العملاء, أو على تحسين معدل المحافظة على العملاء» أو على زيادة 
هامش الرياح؟ برغم أن كافة هذه النواحي تتصف بالأهمية» يتوجب 
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عليك ترتيبها وفقاً لأولوياتك. وتتمثل المخطوة الثانية في ملاحظة أن 
التطبيق الفعال للاستراتيجيات الي تعتمد على العميل يحتاج إلى 
فهم شامل لوجهي قسيمة العميل - قيمة العملاء بالنسبة إلى 
الشركة» والقيمة الي توفرها الشركة لعملائها (انظر إلى الشكل 3.2 
في الفصل 3). تمحورت مناقشاتنا لغاية الآن حول قيمة العملاء 
بالنسبة إلى الشركة. لكن من الضروري أن تفهم القيمة الي توفرها 
لعملائك. وبعبارة أخرى» لماذا ينبغي على العميل أن يشتري منك 
بدلاً من أن يشتري من شركات منافسة؟ وتتمثل الخخطوة الثالئة في 
تقييم مدى تأثير البرامج التسويقية المتنوعة (مثل برامج التسعير أو 
الولاء) على القيمة الي يجري توفيرها للعملاء» وبالتالي تقييم مدى 
تأثيرها على إمكانية اكتساهم, أو المحافظة عليهم؛ أو زيادة فرص 
التوسشع. والخطوة الرابعة والأحيرة تتمثل ف تحديد المقاييس المناسبة 
لقياس فعالية هذه البرامج ومراقبتها. وسنناقش كلا من هذه النطوات 
بالتفصيل. 
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الشكل 5.1 الخطوات الأربع اللازمة لتخطيط معتمد على العميل. 
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الخطوة 1: أهداف العميل 

توحد تلات طرق رئينية لننمية عسلك التخازي عضويا: 
اكتكساب عملاء جددء أو امحافظة على العملاء الحاليين» أو إغراء 
العملاء الحاليين بتوليد مزيد من العائدات والأرباح. لكن أين ينبغي 
أن ت ركز طاقاتك ومواردك؟ وكيف تنظم جهودك 5 لأولوياتك؟ 
هناك طريقة بسيطة؛ ولكن فعالة» للاجابة عن هذين السؤالين وتتمثل 
في بناء شجرة أرباح لعملك التجاري. تُصوّر هذه الشجرة كافة 
الأغصان ال تتدفق الأرباح من خلاها إلى المنظمة. كما أها تبرز 
السبل الحساسة الي تساعدك في تحديد الأهداف الرئيسية لعملائك. 
وسنشرح هذه الفكرة بالاستعانة بدراسة حالة. 


حالة أكنا "1" لمعم منرم د ! 

في منتصف التسعينات من الْمَرن الماضي» كانت 11056 اعمتجعرءا8 
قتا من مصرف 01ج1ع1:1761)» وهو مصرف مرخص له بالعمل ف 
كندا. وعلى غرار العديد من الشركات الاستثمارية» عملت 
أكلم 1 لمععرمرصباط انطلاقاً من الفروع ووفرت نطاقاً واتيياً من 
الخدمات لعملائها. يمكن تقسيم غالبية هذه الخدمات إلى نوعين 
تحاريين - التجارة الفورية بالأجرة» مثل إدارة الاستثمارات» وتحارة 
التوكيل بالأحرة» مثل تعيين الشركة لتكون الكفيل بتنفيذ وصية. 
كان لكل من الشركة والمصرف أهداف محددة للسنة القادمة (مثل 
تحقيق عائدات معينة على الأسهمء إل). لكن كانت مهمة مديرة 
تسويق الشركة تحديدَ البرامج الخاصة ال ينبغي تنفيذها من أجل 
تحقيق أهداف الشركة تلك. بمكن أن يركز مدير التسويق على 
تشكيلة من البرامج تتراوح ما بين توفير منتجات وخدمات جديدة 
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وزيادة العمولات على المبيعات. لكن كان من الصعب اتخاذ تلك 
القرارات بدون معرفة واضحة لمعوقات الأرباح. وفي هذا المجال؛ 
وفرت شجرة الأرباح إرشادات مفيدة. 

بناء على البيانات الداخلية» صممت مديرة التسويق شجرة 
الأرباح المبينة في الشكل 5.2. ولكي تصمم هذه الشجرة؛ عليك أن 
تتسبع العميل ايل من خلال الخطوات المتنوعة داخل المنظمة لكي 
تعرف كيف يولد العميل الأرباح طا. كما تبرز هذه العملية نقاط 
القرارات المتتوعة أمامك. دعنا نتتظّل من خلال شجرة أرباح 
لمعرفة القرارات الضمنية الي اتخذكها وأين توحد معوقات 
الأرباح. 

القرار الضمين الأول الذي اتخذته الشركة كان تحديد سوقها 
المستهدفة وهم عملاء مصرف ونهمع50 الحاليون - الذين يبلغ 
عددهم 3 ملايين عميل تقريبا. لم يكن يوحد سبب يدعو إلى تحديد 
السوق كذه الطريقة. وعلى سبيل المغال يمكتك التعامل مع كافة 
المواطنين الكنديين؛ أو مع كافة السكان في أميركا الشمالية؛ أو مع 
كافة سكان العالم كسوق محتملة. من الواضح أنه توحد موازنات 
بين العوامل الي تملي عليك تعريف سوقك المستهدفة. فالتعريف 
السوقي الواسع يسمح لك باستهداف بمجموعة كبيرة من العملاء 
ا محتملين ولكنه يعرّضك لخطر فقدان التركيز. 

القرار الثاني الذي اتنذته الشركة كان تحديد سوقها المستهدفة 
الي قوامها عملاء يملك الواحد منهم 300000 دولار على الأقل على 
شكل أرصدخة قابلة للاستثمار» وهو ما يشكل 94010 من السوق 
المعرّفة - أو 0 عميل. والاقتطاع بنسبة عالية من الأرصدة يحدٌ 
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من حجم السوق المستهدفة» لكن الاقتطاع بنسبة متدئية يقلص 
القيمة الختملة للعميل العادي. وبعد ذلك» تتم إحالة هؤلاء العملاء 
المستهدفين بواسطة الموظفين في المصرف إلى الشركة. بلغ معدل 
الإحالة حينها 00.67'!. وبعبارة أخحرى» من أصل مجموعة من العملاء 
حجمها 300000 عميل» أحال موظفو المصرف حوالى 2000 عميل 
إلى شركة (نمعمعرق50. رما يكون هذا المعدل متدنياً 5 و بالتالي 
فهو يشكل معوقا رئيسيا. وإذا كان الحال كذلك؛ ربما ترغب 
الشركة ف دراسة برنامج تحفيزي لموظفيها. 

من بين كافة العملاء المحالين إلى الشركة» جرى تحويل 9040 
(أو 800) منهم ال سماو وهنا أيضاء من المهم ملاحظة أنه إذا كان 
البرنامج مصمماً لزيادة معدل الإحالة» رما ينخفض معدل التحويل؛ 
لأنه تحجري إحالة المزيد من العملاء الحامشيين. وهذا 7 ك2 من 
طريقة التفكير لأن المدير لا يمكنه النظر إلى كل ناحية من شحرة 
الأرباح .ممعزل عن النواحي الأخرى. 

كان العملاء ينتمون إلى فئتين - عملاء الأجرة الفورية الذين 
وفحريا نياذ من الداتول عن امتداد فترة زمنية طويلة ف المستقبل. 
ومن بين عملاء الشركة 9080 كانوا عملاء أحرة فورية» و0020 
عملاء أجرة مؤجلة. يحتاج مدير التسويق إلى التوصل إلى حكم ف ما 
إذا كان هذا هو المريج الصحيح. وفي حال لم يكن كذلك, ما هو 
المزيج المثالي» وما هي البرامج الي يمكن استخدامها من أجل تغيير 
تركيبة هذا المزيج؟ 

بلغ موسط أرصدة عملاء الأجرة الفورية 450000 دولار» في 
حين بلغ متوسط أرصدة عملاء الأحرة المؤوجلة 550000 دولار. 
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لاحظ أن هذا المتوسط يعتمد على تعريف العميل المستهدف. فإذا 
كات عرفا علق حر رحب قيف يقمل القملاء الذي للك الواحد 
منهم رصيدا قابلاً للاستثمار يقلّ عن 300000 دولار» سيتوفر 
للشركة المزيد من العملاء امحتملين لكن متوسط حجم رصيد العميل 
سيكون صغيرا. 

تعتمد الأرباح المتولّدة عن كل عميل على متوسط حجم 
رصيده؛ وعلى الأحرة» وعلى تركيبة التكاليف. وف حين أن الأجرة 
المرتفعة يمكن أن تزيد من الأرباح المتولدة من كل عميلء غير أفا 
تقلل من احتمال تحوّل العميل ا محتمل إلى عميل دائم. كما أن القيمة 
الإحمالية للعميل تعتمد على طول مدّة العلاقة. لكن كيف ستتغير 
الأرباح إذا أمكن زيادة مدة العلاقة من 17 عاماً إلى 20 عاما مثلاً؟ 
وما هي البرامج الى يلزم تنفيذها لإحداث مثل هذا التغيير؟ 

يبرز هذا التحليل ثلاث نقاط هامة. النقطة الأولى هي أنه لا 
يمكنك تصميم برامج تسويقية فعالة بدون امتلاك حس واضح بنقاط 
القرار الرئيسية في شجرة الأرباح. والنقطة الثانية هي أنه لا يمكن 
النظر إلى البرامج بأفق محدود (كأن يقال» دعونا نطلق البرنامج (أ) 
لزيادة معدل اكتساب العملاء)» لأن غالبية البرامج تؤثر على مختلف 
النواحي ف شجرة الأرباح. وعلى سبيل المثال» ريبما ينتج عن زيادة 
عمولات المبيعات تحسّن في معدلات الإحالة ولكنها را تؤثر سلبا 
على معدل التحويل أو متوسط حجم رصيد العميل. وهذا يعئٍ أن 
على المدير تحديد أهداف واضحة وقابلة للقياس (مثل رفع معدل 
الإحالة إلى 01 بدون أن ينخفض معدل التحويل إلى ما دون 20040 
إلخ). والنقطة الثالثة هي أن التحليل يوفر إرشادات ملموسة للاستثمار 
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من الزمن وحقق مبيعات ل العام 2005 قاربت 03 مليار دولار. 
لكن كيه 50 هذا العقار الحديد الرائد في سوق كانت تسيعل 

- ثحت _- ص 7 - 
عليها شركات أخرى؟ 


برغم أن التجارب السريرية أظهرت أن ايبيتور يتفوق بقد, 


يبظ ا سائر 0 الأحرى في تخفيض الكولستيرول المليا 
الكخافة ١د‏ الكولستيرول ما 9 لسسيوع ) ١‏ 52 م جر در اسات شت أن الأفراد 


1 دين عو جع نوا بعقار الليبيتور عانوا من حالات وقاد أقل نتيجة 
للأمراض الشلبية. 0 بالنتائج ١‏ السريرية. كان في «تدور الشركة 


2 0 4« 
تم است اتجة ف !١‏ اقنات المضحمعم: بعلا الأمر امم الثلة بأن 
تبني ستراتيجية دف إلى ١‏ لمختعين , 35 أمراض سمه ب 


5 بد١ا‏ .سك ذلك» ا دن ال كه على 1 سيه" البسنه ق. 
2 2 1 - 
4 ع - 
فاحتمعت بجمعية المصسابه تخرصى الما الأميركيين سن اجل إطلاق 
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ملكية ل م واطن) بعأته ل هم ل ا 
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7 الء أ ”ب‎ ٠ 
والأاسواه.. ذلك ان ممسطوايات الكرا لستيرول لدى 26 مليو ل أميى يي‎ 
بلغت حدا يبرّر العلاج بواسطلة العقائير. وقدمت الشركة الدعم هذه‎ 
تتحلام 32 #بيعاكا الننمت ه تيداف الاأطبا‎ ١ اخملة ع‎ 
القافة . إضافة إلى المختصين فى شلاه مه طم القنب. ه نتيجة لذلك»‎ 
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الخطوة 2: فهم مصادر القيمة بالنسبة إلى العملاء 

سواء أكان الحدف اكتساب العملاء» أم المحافظة عليهم, أم 
زيادة هامش الأرباح» من الضروري أن تفهم القيمة الي توفرها 
منتجاتك أو حدماتك للعميل. من الناحية الفعلية» أنت حاحة إلى 
فهم الأسياب الي تدعو العميل إلى الشراء منك وعدم الشراء من 
منافسيك. ولذلكء» فإن فهم مصادر القيمة بالنسبة إلى العميل يساعد 
ف تصميم برامج فعالة. 

تعتمد القيمة بالنسبة إلى العميل على الفوائد الي يتم توفيرها له 
(من منظوره طبعا) وعلى التكاليف (السعرء الصيانة؛ إلخ). لاحظ أن 
القيمة مختلفة كليا عن الكلفة: فالسلعة الي يكلف إنتاحها بضع 
ستتات يمكن أن تساوي آلاف الدولارات إذا كانت تحل مشكلة 
هامّة بطريقة فورية وفعّالة» وربما يكون هناك سلعة يتطلب إنتاجحها 
الكثير من المال ولكنها ذات قيمة محدودة. ومعرفة القيمة الى يمنحها 
العبيل للمعج تشوّل إل بد يعي صف قرارات ركيسية مدل تبديد 
السبعر. 

تنطوي القيمة بالنسبة إلى العميل على فكرتين أساسيتين: قيمة 
الفئة؛ وهي تفترض بالضرورة عدم وجود فئة منافسة؛ والقيمة النسبية 
وللصنف»» وال تتضمن المقارنة بين المنتج والمنتجات الأخرى اليّ 
تنتمي إلى تلك الفئة. وما أن الأسواق الحديدة تحذب المنافسين» فإن 
الكفاءة النسبية للصنف هي الي تحدد الحصة والربحية النهائية. 

يمكن بوجه عام تجميع القيم الي توفرها المنتجات أو الخدمات 
للعميل ضمن ثلاث فئات (أنظر إلى الشكل 5.3). يقال بأن المنج 


يوفر قيمة اقتصادية عندما يكون في مقدور الشركة إثبات أن العملاء 
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المصدر رظي ا الع الاقتصادي 

الشكل 5.3 مصادر قيمة العميل. 
سيوفرون ماحم باستخدام منتجاتًا غوف عن استخدام المنتتجات 
المنافسة. لكن من الصعب في العديد من الحالات إثبات وحود فائدة 
اقتصادية واضحة. وبالمقابل» نحد أن قيمة المنتج تكمن في وظائفه أو 
مزاياه أو فوائده. والمصدر الثالث للقيمة هو العامل النفسي» الذي 
يأ من أسماء الأصناف التجارية والعوامل غير الملموسة الأخرى ذات 
الصلة. وسنتوسع في الحديث عن هذه المصادر الثلاثة للقيمة. 
القيمة الاقتصادية 

أحد المصادر الأساسية للقيمة هو الفائدة الاقتصادية الى يجنيها 
العميل من استخدامه للمنتج - أي الميزة النقدية اللخالصة المتأتّية من 
المنتج مقابل البدائل المتوفرة لهذا المنتج طوال فترةٌ استخدامه. وهذه 
القيمة أهمية نخاصة في حالات التبادلات التجارية بين الشركات. وفي 
الحالة الخاصة الى تكون فيها جميع المنتجات متشاة» تؤول هذه 
اليزة إل المع 

هناك العديد من الشركات الى تستخدم مفهوم القيمة الاقتصادية 
في طسرح منستجات جديدة وتحديد الأسعار. وشركة جونسون © 
جحونسون توفر مثالا جيدا على ذلك ف سوق القوالب المعدنية. القالب 
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المعمدن عبارة عن أنبوب يستخدم ف علاج المرضى الذين يعانون من 
انسداد ف الشرايين. وعادة ما يستخدم الأطباء هذه الأنابيب من أجل 
فتح الشرايين المسدودة بعد إحراء جراحة التقويم الوعائي. وبما أن 
الشرايين غيل إلى الانسداد مخددا بسبب الأنسحة التأذية» يُضطر حوالى 
5 من المرضى الذين عوججحوا بواسطة الأنابيب المعدنية التقليدية إلى 
إحراء حراحة تقويية وعائية ثانية في غضون ستة أشهر. لكنّ اليل 
الجديد من الأنابيب المطلية بالدواء تقل من الحاحة إلى تكرار العملية إلى 
مادون 905 من الحالات. وبا أن شركات التأمين تدفع عادة أجرة لا 
تغطي الكلفة الإضافية للمستشفى عندما يستخدم المريض أكثر من 
أنبوب واحدء يوفر هذا التخفيض ف المضاعفات بنسبة 9010 فائدة 
اققصادية مهمة بالنسبة إلى شركات التأمين والمستشفيات. ونتيجة 
لذلك؛ باتت شركة جونسون يه جونسون قادرة على طرح منتجها 
بكفاءة بسعر يبلغ 53195 داخل الولايات المتحدة» وهو سعر يزيد 
بأكثر من 52000 على سعر الأنبوب المعدن العادي. ومؤخراء تحدّت 
50111 مماوه80 موقع جونسون © جونسون بتوفير أنابيب تقلل 
من المضاعفات بنسبة أعلى”. 

وتقدم لنا شركة 501500 200 مثالاً آخر على الفائدة الاقتصادية. 
ففي عقد التسعينات من القرن الماضي» طرحت الشركة لمبة 
فلورسنت اقتصادية ف استهلاك الطاقة بقوة 18 واطا لكي تنافس 
اللمبة التقليدية بقوة 75 واطا. طرحت هذه اللمبة الجديدة بسعر 58) 
مقارنة باللمبة التقليدية الى كانت تباع بحوالى 50.80. ما الذي 
سيدفع العميل على دفع ثمن يبلغ عشرة أضعاف الثمن الأصلي لقاء 
شراء هذه اللمبة الجديدة؟ يبيّن الشكل 5.4 الفائدة الاقتصادية المتأئية 
من استخدام اللمبة الجديدة. فاستنادا إلى بيانات الشركة» تأي هذه 
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عشرة لمبات تقليدية 2< لمبة فلورسنت 


بقوة 75 واطا بقوة 18 واطا 





التوفير الكلي: 584 
(استنادأ إلى 10.000 ساعة استعمال) 
* السعر مع خصم 0مددال:] 0ن00) 


الشكل 5.4 الفائدة الاقتصادية من استخدام لمبات 501500 00© الجديدة. 
الفائدة من مصدرين - عمر الخدمة الطويل والكفاءة في استخدام 
الطاقة. فاللمبة اللعديدة تعمّر قرابة 10 أضعاف المدة الى تعمّرها 
اللمبة التقليدية. ولذلك» سينفق العميل» طوال عمر سحدمة اللمبة 
الجديدة: المبلغ 58 نفسه الذي كان سينفقه في شراء 10 لمبات عادية. 
وبالإضافة إلى ذلكء؛ ستكلف اللمبة التقليدية العميل 5110 ثمنا 
للطاقة:؛ مقارنة بكلفة الطاقة الي تستهلكها اللمبة الجديدة وال لا 
تتجاوز 526. أي أن الفائدة الاقتصادية من استخدام اللمبة الجديدة 
هي 5110 - 526 - 584. 

ينبغي ملاحظة جملة من الأمور. أولاء تعرض الشركة مقياسا 
ملموسا للفائدة بدلالة الادخار في المال. ثانياء تقيّم الفائدة الاقتصادية 
عموما بالمقارنة بين كلفة دورة الحياة الكلية للمنتجاتء لا بالمقارنة 
بين أسعار الشراء الابتدائية فقط. فقد يكون شراء معدات فعالة فْ 
استهلاك الطاقة أكثر كلفة» لكن من المرجّح أن يوفر العملاء المال 
على امتداد عدة سئوات. تالا أفضل إطار زمئ للمقارنة بين هذه 
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الفوائد هو عمر خدمة المنتج الجديد. رابعاء الفائدة الاقتصادية قابلة 
للمقارنة دائماً - أي أنك بحاجة إلى منتج منافس للمقارنة به. 
وبالتالي فالفائدة الاققصادية للمنتج تختلف باحتلاف المنتجحات 
المتنافسة. 

ما أن الفائدة الاقتصادية لهذه اللمبة الجديدة تقارب 584» كم 
يبلغ عدد الأشخاص الذين لديهم استعداد لشرائها؟ ليس بالأمر 
المفاحيئ أن يشكك العديد من الئاس هذا الأمر. فقد يخطر على بال 
الواحد منا العديد من الأسئلة وال مواحس. فهل يمكننا أن نثق ذه 
الأرقام؟ وهل نوعية الضوء المنبعث من للبة الفلورسنت مماثلة لنوعية 
الضوء المنبعث من اللمبة العادية؟ وحين لو كانت أرخص غناً على 
المدى الطويل؛ ألست مضطر إلى "اشخمار" الكثير: مرخ الما مقلاما؟ 
(إذا كانت 58 أقل من أن تثير قلقك» فكّر في ماكينة جديدة تساوي 
8عاذيتين دولاو وسباذالق تعطلف هده الضف وتتعية الاسة 
الأسئلة. الرسالة الأساسية هي أنه لا يكفي الشركة إثبات أن منتجها 
يتمتع بفائدة اقتصادية والافتراض بأن العملاء سيتدفقون تلقائيا على 
أبوايما. 

بقدر ما للقيمة الاقتصادية من أهمية دون البيت: العامل 
الوحيد, أو حي الأهم؛ ف اتفاذ القرار بالشراء. فالبحوث في ميدان 
الابتكارات وتبنّيها تظهر أن الميزة النسبية للمنتج الحديد ليست سوى 
عامل من بين جملة من العوامل الي تساهم في بجاحه. والعوامل 
الأخرى تنضمن التوافقية (التلاؤم) (فهل يمكن للمنتج الحديد أن 
يعمل مع النظم الي يستخدمها العميل أصلا؟)» ومستوى التعقيد 
(هل يعتبر العملاء المنتج معقدا؟ - هناك شريحة واسعة من المواطنين 
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في الولايات المتحدة الذين لا يزالون يعتقدون بأن بربحة جحهاز الفيديو 
عملية صعبة)» وقابلية الملاحظة (هل يمكن للعملاء ملاحظة الفوائد 
الملموسة للمنتج أم أهم يثقون بنصيحة الآخرين بشرائه؟)» المخاطرة 
(ما هي المخاطر المالية والاجتماعية من استعمال هذا المنتج الخديد؟) 
والقابلية للتجزئة (هل يمكن للعميل تحربة جزء صغير من هذا المنتج 
قبل أف رتسي ديلت قرا مخ الال 
القيمة الوظيفية 

تعرّف. القيمة الوظيفية بتلك النواحي في المنتج الي توفر للعميل 
فوائد وظيفية أو تطبيقية قابلة للقياس. وبعبارة أخرىء, إنا القيمة الي 
توفرها مزايا الأداء ال يتمتع كا المنتج (مثل سعة الحمولة؛ الاقتصاد 
في استهلاك الوقود). وفي حين أنه غالبا ما يكون من الصعب إظهار 
الغائدة الاقتصادية للمزايا الوظيفية بالدولارات (مثل التساؤل عن 
قيمة شاشة كبيرة للحاسوب بالدو لار): هناك العديد من المزايا 
والفوائد الملموسة والمعرّفة بشكل جيد. 

توجحد طرق بحثية مكتملة لتحديد القيمة الي يحصل عليها 
العملاء من كل ناحية وظيفية في المنتج. ويعتبر التحليل المقترن أحد 
أكثر هذه الطرق استخداماً. وهذه الطريقة تدفع العملاء إلى المقارنة 
بين البدائل المختلفة ودراسة المقايضة بين مزاياها (فقد يكون منتج 
عالي الجودة الأغلى ثمنا). بالطلب إلى العملاء تصنيف المتتحات 
المختلفة؛ يتعرّف الباحثون على ما يفضله العملاء من مزايا المتتجات 
وفوائدها المتنوعة. ويمكن استخدام هذه المعلومات بعد ذلك ف 
تصميم منتجات جديدة: أو تحديد الأسعار» أو تقسيم السوق إلى 


3_6 


شرائح 
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القيمة النفسية 

تعكس القيمتان الاقتصادية والوظيفية الفوائد الملموسة للمنتج 
أو الخدمة. وبالمقابل؛ تركز القيمة النفسية على النواحي غير الملموسة 
مغل الأسماء التجارية» إضافة إلى الصور والخواطر الي تصاحب اسم 
قارفنا هنا فمع بلوغ الأسواق مرحلة النضج وسعي المنافسين إلى 
اللحاق ببعضهم بعضا في التكنولوجيا ومزايا المتتجات» تصبح الفوائد 
النفسية عوامل ثمييزية رئيسية. وهذه الناحية لا تغيب عن بال غالبية 
الشركات. فحين شركات التكنولوجيا والشركات الى تصنّع الأدوية 
الي ها ماض عريق في التركيز بدرجة كبيرة على عمليات البحث 
والتطويسر بانست تدرك أهمية الأسماء التجارية والقيمة النفسية الى 
توفرها للعملاء. 

يفرض قياس القيمة النفسية تحدَياً رئيسيا بسبب الطبيعة غير 
الملموسة للفوائد النفسية. لكن أجري مؤخرا بحث هدف إلى قياس 
قيمة الاسم التجاري. وهي قيمة المنتج الي تتجاوز قيمته 
الاقتصادية والوظيفية. من الناحية المفاهيمية» تمثل هذه القيمة 
السثمن الإضافي الذي سيدفعه العميل لقاء الحصول على منتج من 
بين سائر المنتجات الأخرى عندما تتساوى جميعها من حيث المزايا 
الاقتصادية والوظيفية. 

توجحد عدة طرق لقياس قيمة الاسم التجاري عند مستوى 
العميلء .ماق ذلك مقيم رصيد الاسم التجاري» ومحرّك القيمة؛ 
والاسم التجاري 2. وهي تنقسم بشكل أساسي إلى حمس فئات 
واسعة؟: 


1. الوعي: عادة ما تكون معرفة الاسم التجاري شرطا لشرائه (بالنسبة 


نه 
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إلى العميل الفطن على الأقل) وتفضي إلى آراء أكثر إطراء عبر التقليل 
من المخاطر المصاحية لخيار مألوف 

الخواطر: تؤثر الصور المرتبطة بالحودة الإجمالية إضافة إلى سمات المنتج 
الخاصة وحصائص المستخدم (شاب» يجار للعصر) ف ردّة فعل 
المستهلك باد الاسم التجاري. ْ 

الرقلة«ايجتيج اتسين العام لاش ار برعا ستوعريا من تينة 
الاسم التجاري. ومن الأشكال الخاصة لذلك تضمينه قي بجموعة 
الاعتبارات (أي الاستعداد للتفكير في شراء الاسم التجاري» كما لو 
كان على لائحة المورّد المتفق 5 في التسويق بين الشركاتث)» 
وبعبارة أخرىء الاستعداد للقبول 

الارتباط: الإخلاص للاسم التجاري هو أقوى أنواع القيم (برغم ما 
قديكون لهم ن عواقب غير محمودة قْ حالة الإدمان الشديد) 
والأكثر فائدة بالنسبة إلى البائعين. وفي الحالة المتطرّفة (معدل محافظة 
نسبته 90100 - أو ما يوصف بالإدمان)» خف شرك نا هو 
الإيرادات يدوم مدى الحياد. 

النشاط: أكثر الناس إعجاباً بالاسم التجاركي يصبحون من المدافعين 
عن فيتكلمون عنه بعبارات إيجابية و يضغطون على القنوات التوزيعية 
من أحسل تخزين المنتج الذي يحمله؛ إضافة إلى طلب الحصول على 
المعلومات الي تتعلق هذا المنتج. 


وبالا+تصارء يخصل العملاء على القيمة من ثلائة مصادر - 


المسصدر الاقتصاديء والمصدر الوظيفي» والمصدر النفسي. والتشديد 
النسبي يتفاوت بين المنتجات المختلفة وطوال دورة حياة المنتج نفسه. 
وعلى سبيل المثال» تشكل الفوائد الاقتصادية و/أو الوظيفية بوجه عام 
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عنصر التركيز في حالات التبادلات التجارية بين الشركات كما هو 
الحال أيضاً في المنتجات والابتكارات الجديدة. والفوائد النفسية 
تحذب انتباها متزايدا في الأسواق الاستهلاكية وفي الأسواق اليّ 
تقترب من مرحة النضج. والفهم العميق لمصادر القيمة الثلاثة 
بالنسبة إلى العميل وكيفية توفيرها تحربة مريحة له تساعد المدير في 
تصميم برامج تسويقية مناسبة دف إلى تعزيز القيمة بالنسبة إلى 


الفكيل:: 


الخطوة 3: تصميم البرامج التسويقية 

لا حسد لطبيعة وعدد البرامج التسويقية الى يمكن تصميمها من 
أحل التأثير على القيمة بالنسبة إلى العملاء وتحقيق الأهداف المرتبطة 
بهم مثل اكتساهم» أو المحافظة عليهم؛ أو توسيع قاعدهم» سوى 
مخيلتك وإبداعيتك. ويدلة مو وير قائنة طويلة يذه البرامج؛ سن ركز 
على القليل منها. 
المزيج التسويقي 

أنت لست بحاجة إلى التخلي عن العناصر التقليدية في الزيج 
التسويقي (المنتج» والسعرء والترويج؛ والعرض أو التوزيع). فهي على 
صلة وثيقة بالعوامل الي تؤثر في القيمة بالنسبة إلى العميل» وبالتالي 
فهي تؤئر في الربحية الإجمالية للشركة. وسنصف بشكل موجز المنتج» 
والترويج؛ والعرض» ثم نناقش السعر بالتفصيل. 

تعتبر المنتجات 00 الجديدة محرّكات النمو. وكما 

أشرنا في 950 3: يمكن أن تساعد المنتجات الحديدة المناسبة في 
الاستفادة من قاعدة انلا عبر بيع منتجات إضافية. وبالمثل» يمكن 
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أن تكون البرامج الدعائية والاتصالات أدوات بمنتهى الفعالية تساعد 
في اكتساب عملاء جدد. وهذه البرامج لا تقتصر على الحملاات 
الإعلانية التقليدية» بل إفها تشمل أيضا البرامج غبر التقليدية» مثل 
عرض المنتج أمام أعين الناس. إن عرض شركة بي أم دبليو لسيارقًا 
3 في فيلم سينمائي لجليهس بوند كان عثابة حملة غير تقليدية في 
منتهى الفعالية ودعاية بحانية ولدت الإثارة لدى العملاء تترجمت إلى 
عملية اكتساب للعملاء. كما أن استراتيجية العرض أو التوزيع يمكن 
أن تلعب دورا رئيسيا في اكتساب العملاء والمحافظة عليهم. فالفائدة 
الأساسية من شركة وعلءلاط]5]32 لا تكمن فقط ف قهوقاء بل وفي 
البيئة الي توفرها متاجرها. كما أن [نناانا]/ا دماع715[12 أصبحت 
سابع أكبر مؤسسة مالية في البلاد ولديها أكثر من 12 مليون عميل 
تلك استراتيجية مشوقة لاكتساب العميل على اعتبار أن معظم 
المصارف الأحرى قللت من اعتمادها على الفروع لأسباب تتعلق 
بالتكاليف”. 

يشبر السعر أحد أكثر أدوات التسويق أهمية: لأنه يؤثر بشكل 
مباشر على كل من العميل وعلى الربحية الإجمالية للشركة. لكن 
وكما توضح حالة هوقر الي مرّت معنا في الفصل [؛ رما يكون أحد 
أقل عناصر التسويق استحواذا على الفهم. فالحسومات على الأسعار 
ليست حكرا على هوقرء فالمتاحر الكبرىء» والمتاجر التنويعية» 
والخطوط الحوية» والفنادق» والشركات المصنعة للسيارات» إل باتت 
تعتمد على تخفيض الأسعار كأداة رئيسية في زيادة المبيعات. ول 
حين أننا نعرف القانون الأساسي ف الاقتصاد (مع هبوط الأسعار» 
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يزداد الطلب).» نلاحظ أن التأثير الإجمالي لتخفيض الأسعار على 
الريحية القصيرة المدى والبعيدة المدى كثير التعقيد. ولذلك؛» ليس 
بالأمر المفاجيع أن تتسبب القرارات المتعلقة بالتسعير في حدوث 
توترات شديدة بين قسم المبيعات وقسم التسويق» وبين قسم التسويق 
وقسم المالية. 
أبرزت دراسة أعدّقًا لدوم دم همه بإعوم1كاء2 في العام 
2 أهمية السعر (انظر إلى الشكل 4)5.5. تظهر هذه الدراسة:؛ الي 
شملت 2463 شركة؛ أن تحسنا بنسسبة 901 في التكاليف الثابتة (مثل 
إغلاق مصنع, تسريح العمالء إلح) يزيد الربحية بنسبة 902.3 في 
المتوسط», وأن زيادة بنسبة 9/01 في حجم المبيعات بدون حدوث أي 
تغسيير في العناصر الأخرى» مثل السعرء يزيد الأرباح بنسبة 903.3. 
والتحسن بنسبة 01 في التكاليف المتغيرة (مثل استخدام عمالة أو 
مواد أقل كلفة) يزيد الأرباح بنسبة 907.8. غير أن التأثير الأكبر يأتِ 
من التغيرات في الأسعار. فزيادة مقدارها 01' في السعر بدون حدوث 
تغيّر في حجم المبيعات يزيد الأرباح بنسبة 011.1!. وبالعكس» 
سينتج عن تخفيض الأسعار بنسبة 01 بدون حدوث تغيير في حجم 
المبيعات تراجع الأرباح بنسبة 9/011.1. 
تحسين بنسبة 901 في... يزيد الأرباح بنسبة... 
|[ | التكاليف الثابتة 
[__] حجم المبيعات 
لسسي] التكاليف المتغيّرة 


15 10 5 0 
الشكل 5.5 أهمية السعر. ‏ ”“ 
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حي هذه النقطة؛ على الأرجح أنك تعتقد بأنه ينبغي ألا يظل 
حجم المبيعات على حاله عندما تخفض الأسعار. ولذلك؛ دعنا ندرس 
هدم الناسة: إذا كرف رض يلما غلك الأسعار ةلمن غير 
أن يمحدث تغيّر في حجم المبيعات» فسوف تتراحع أرباحك بنسبة 
1 وإذا زاد حجم المبيعات بنسبة 01! نتيجة لتخفيض الأسعار» 
سترتفع الأرباح بنسبة 03.3!. من السهل رؤية أنه ينبغي أن يزيد 
حجم المبيعات بنسبة 03.36! (أو 11.1 مقسوما على 3.3) ل 
توازن التخفيض في الأسعار. وبعبارة أخرى» يتعين على خفض في 
الأسعار بنسبة 01' أن يولد زيادة تفوق 903.36 في حجم المبيعات 
لكي يكون تخفيض الأسعار مربحا. في المصطلحات الاقتصادية» 
تسمى الزيادة الي تبلغ نسبتها 03.36/ مرونة السعر. وتشير بعض 
الدراسات إلى أن متوسط مرونة السعر في الصناعات والمنتجات 
المختلفة يساوي 2 تقريبا”. وبعبارة أخرىء لا فائدة تُرجى من حفض 
الأسعار بالنسبة إلى معظم المنتجات والخدمات. 

اققشصصرت مناقشتنا لغاية الآن على تأثير السعر على المدى 
القصير. لدى دراسة تأثير فض الأسعار على المدى الطويل » نحد أن 
النتائ ئج أكثر را فالدراسات الى اريت كوا ) أكدت صحة 
البداهة الإدارية الي تقول بأن التخفيض المتكرر للأسعار يمكن أن 
يؤدي إلى إضعاف الاسم التجاري» وإلى تراجع في مستوى إخلاص 
العملاء» وإلى زيادة سرعة تأثر العملاء بالأسعار. وبرغم أن تخفيض 
الأسعار بنسبة 010 رما كان كافيا لحث العملاء على شراء 
منتجاتك في السابقء فد تحتاج إلى توفير حسومات أكبر بكثير 
لتوليد ردّة الفعل ذاتًا في المستقبل؟. ويبساطة» بدلا من أن تخفض 
الأسعار» يمكنك بل ينبغي عليك أن تستخدم استراتيجيات أكثر 
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فعالية في التسعير (مشل المفاضلة بين العملاء في الأسعارء عرض 
المنتتجات ف حزمة:» التسعير اللاخطي). 

وبالاختصار» وجدنا أن لتخفيض الأسعارء وإن كان أداة إغراء 
من أجل اكتساب العملاء؛ تأثيرا سلبياً كبيرا على الأرباح المتولدة 
عنهم وعلى الريحية الإجمالية للشركة. ويتعبير آخرء توفر الأسعار 
المدنية قيمة أعلى للعميل» ولكنها تقلل من قيمة العميل بالنسبة إلى 
الشركة (أنظر إلى الشكل 5.6). ولذلكء فإن التسعير الأمثل ينطوي 
فلن جا دعوارة دفي بين وحمي قيية العميل: 

تتضمن غالبية العمليات التسويقية بوجه عام إجراء مقايضات. 
وعلى سبيل المثال» يمكن للحملات الإعلانية أن تزيد من معدل 
اكتساب العملاء ولكنها تزيد أيضاً من كلفة اكتساهم. ولذلك؛ قبل 
أن نبدأً بتصميم برنامج تسويقي معين وتوفيره» من الضروري فهم 
هذه المقايضات. والحدول 5.1 يوفر قالبا يساعد ف تقييم التأثير 








الشكل 5.6 تأثير السعر على القيمة التي توفرها الشركة للعميل والقيمة التي 
يوفرها العميل للشركة. 
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المرجّح للعمليات التسويقية على المكونات المختلفة للقيمة العمرية 
للعميل. والسرّ يكمن في اجتهاد الشركة في تصميم مثل هذا القالب 
ودراسة نتائج العمليات المبنية على أساسه. وهذا يستوجب دراسة 
واضحة لتأثير الحملة الإعلانية مثلا على عدد العملاء الذين تم اكتساكم 
وعلى معدل الحافظة على العملاء. والنتائج المستخلصة توفر مقاييس 
مفيدة في تقييم فعالية الحملة» وق توجيه الحملات الإعلانية الأخرى بعد 
ذلك. كما أن هذا القالب يبطل الميزانية الشكلية العامة الي تعتمد على 
القول بأنه "إذا زدنا الإعلانات بنسبة 020 فسوف يرتفع حجم المبيعات 
بنسبة 299010 والي تبدو قوتما على الورق أكبر من قوقما في الواقع. 


الجدول 5.1 تأثير العمليات التسويقية على قيمة العميل. 


العمليات اكتساب التأثير معدل التكاليف 

التسويقية العملاء 2 على الأرباح المحافظة الثابتة 
السعر - + - 0 
المبيعات المباشرة + + + + 
توسيع القنوات + 0 + + 
الإعلانات +4 + + +4 
جودة المنتج + - + + 
الخدمة + - + + 





إدارة نقاط الاتصال مع العملاء 

نتجت عناصر المزيج التسويقي عن التسويق التقليدي المعتمد 
على المنتج وعن نظام إدارة الاسم التجاري الذي تبنته الشركات 
الرائدة في إنتاج البضائع الموضبة. لكن مع انتقالنا من اقتصاد صناعي 
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يعتمد على المنتج إلى اقتصاد خحدماق» لم يعد التوجه المتبع في توفير 
البضائع الموضبة مكتملاً. ففي حين يمكن لشركة بروكتر أند غامبل 
أن تضمن جودة البِنّ في مصانعهاء من الصعب على مصرف سبي 
بنك "توضيب" جودة خدمة العملاء قي مقره الرئيسي 

أدّى التعرّف على هذه الحقيقة إلى زيادة الاهتمام في فهم بحربة 
العميل وإدارقا". فالقيمة ليست ناتجة عن المزايا الوظيفية للمتتج 
فقطء إذ إن الفوائد العاطفية» والتجريبية» والذاتية التعبير الي تظهر 
عند كل نقطة اتصال مع العميل ليست أقل أهمية. ولذلك؛ تعتبر 
واجهة التعامل مع العميل الأداة الدينامية والتفاعلية لتبادل المعلومات 
فين اتسين الس كةات سرك كان العامل وديا ودنام عد 
الهاتفء أم عبر الإنترنت. يحدث هذا النوع من التبادل الدينامي 
والتفاعلي على سبيل المثال عندما يستخخدم العميل الصراف الآلي في 
المصرفه أو عندما يقيّد اسمه في الفندق» أو عندما يعيد سلعة إلى 
المتجرء أو خحلال جلسة محادثة على الإنترنت. فتصميم المتجرء 
والموظفون الذين يرحبون بالعملاء» والمتخصصون في تقديم المساعدة 
يجعلون من زيارة المستودع الكبير تحربة أفضل وبالتالي يجعلون القيمة 
الى تقدّم للعميل أكبر. وعلى سبيل المثال» أسست وباءناط:5]3 تحارة 
الستد بيدا بالاعتماد على صورة المتجر وتصميمه بدون حمللات 
إعلانية كبيرة. ولكي تولّد تجربة إيجابية للعميل» من الضروري أن 
تكون كافة نواحي واجهة التواصل مع العميل (مثل المتاجر» ومواقع 
الوب؛ ومراكز الاتصال» وتوضيب المنتج) متكاملة وتوفر للعميل 
كيدا واعنيذا يه : 

إن لواجهة الاتصال مع العملاء والنواحي المتعلقة بتقددم 
الخدمات لمم تأثيراً عظيماً على معدل المحافظة عليهم, لأن نوعية 
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التبادلات والتفاعلات الى تتم عبر هذه الواحهة تحدّد ما إذا كان 
العملاء راضين عن علاقتهم بالشركة وما إذا كانوا سيعاودون الشراء 
منها جددا. فاحتمالات تكرار التعامل التجاري تزيد إذا كانت 
الشركة تتمتع بواحهة سهلة: وغنية بالمعلومات» ومريحة» وممتعة. 
والنجاح الذي حققته شركة أمازون الي تعمل على الإنترنت يرجع 
بدرجة كبيرة إلى واجحهتها الحذابة. 
برامج الولاء"! 

بعدأن طرحت 5[1565ز4 دهع لقء10ى. برنامج الطيران المتكرّر 
في الثمانينات مه الماضي» أصبحت برامج الولاء متوفرة في كل 
صناعة 1 ففي الولايات المتحدة» 1/070 من العائلات لديها بطاقة 
ولاء من متجر (سوبرماركت) واحد على الأقل» وفي هولنداء ترتفع 
تلك النسبة لتصل إلى 1/080'. ومع مرور الوقت»ء زاد الاهتمام 
ببرامج الولاءء لأن هناك أعدادا متزايدة من الشركات الي تستخدمها 
ف بناء العلاقات» والحث على استخدام منتج أو خدمة؛ والمحافظة 
على العملاء. 

برغم انتشار برامج الولاء» لا تزال فعاليتها أبعد ما يكون عن 
الوضوح. فهناك بعض الدراسات الى ت* تشير إلى أن برامج الولاء تزيد 
مسن معدل امحافظة على العملاء» في حين لم تحد لها دراسات أخرى 
أي تأثير على معدل المحافظة وإن تكن أثبتت أنما زادت من الحصة من 
الحفظلة. كما لم تحد دراسات أحرى أي احتلاف في السلوك بين 
الأعضاء المنتسبين إلى برامج الولاء والأفراد الذين لا يتتسبون إليها”'. 
ويجادل البعض بأنه حج إذا كان برنامج الولاء الذي توفره شركة ما 
ناححاًء من المرجمّح أن يدفع الشركات الأخرى إلى توفير برامج 
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منافسسة ستؤدي ف النهاية إلى زيادة الكلفة الإجمالية في الصناعة. 
وبالرغم مما تقدم» حققت بعض هذه البرامج» وخصوصاً برامج 
العابيرات الك الدع توقرى اللنطل ل انقويةه اجا باهرا الذويفة أن 
العملاء باتوا يعدّلون من خط مسارهم لكي يحصلوا على نقاط أو 
أميال إضافية في البرنامج. ومن ناحية أخرى؛ وقر ذلك دليلاً على القيمة 
الى توفرها هذه البرامج للعملاء وسببا يبرّر وصفها بأفا ناححة؛ غير أن 
كلفتها المنزايدة دفعت بالعديد من الشركات إلى تغيير تصاميم هذه 
البرامج. فالشركتان وعوهتاءنه لهادعم امه ووعهتاءتة هااءط تكانئان 
الآن الأعضاء بناء على كل من عدد الأميال الي يقطعونهما ونوع التذاكر 
السب يشتروفا (مثل تذكرة بسعر مخصوم أو بسعر كامل). وأمريكان 
إكسبرس وداينرز كلوب تشترط على العملاء استبدال النقاط الي 
حصلوا عليها برحلات. وشركة هيرتز تتقاضى أجوراً من عملائها إن 
هم فضلوا السفر و على اسكجار السيارات. 

يتوقف بحاح نابج الرءعان ركيم وتصميمه. فالبرامج اليّ 
تبدو متشاكة ف الظاهر تولد ردودا شديدة التباين بسبب الاختلافات 
البسيطة في تصاميمها. وعلى سبيل المثال» بلغ عدد العملاء المشتركين 
ف برنامج الجمعة المتكرّر الذي تعرضه شركة بإدل1561 101 عدة ملايين 
معدل انتساب يقارب 300 ألف عضو جديد في الأسبوع, في حين 
أوقفت شركة 01111 برنامج العشاء المتكرّر نتيجة للمشاركة المحدودة 
حلال الفقرة ذاتها"'. لذاء كيف ينبغي تصميم برامج الولاء؟ هل 
ينبغي أن تكون المكافأة على المشتريات نقدية أم عينية؟ وهل ينبغي 
منح مكافآت عليئ شكل أدوات كمالية أم على شكل أدوات 
ضرورية؟ وهل ينبغي أن يكون نظام الحوافز احتماليا ("إذا اشتريت 
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مقدار مبلغ معين» يصبح لديك فرصة للفوز بجائزة كبيرة) أم حتميا 
(مكافأة مضمونة في حال الامتثال لمتطلبات البرنامج)؟ وهل من 
الأفضل أن تكون المكافآت من منتجات شركتك أم بتلبية رغبات 
عملائك بتوفير منتجات مختلفة (من شريك مثلاً)؟ توفر لنا البحوث 
الخ أحريت حنينا إرشادات حول عضن من هله القضايا الهامة: 

برغم أن بعض الشركات تدافع بضراوة عن تقدم النقود بوصفه 
أفضل مكافأة ترويجية (مثل لامعمءطل©)» ومتهل و لتهح معنرمءوزن] 
نلق كنام80] >اعداراوه©) تشدّد شركات أخرى على منح مكافآت 
عينية (مثل 5أمأونا/ة و مأطدمعءطدعك1ة ووعتصعط ممع لمعدمم 
295 . والبحوث الحديثة تشير إلى أن المنتجات والخدمات 
مما السلع الكمالية المتعية) رما تكون مكافآت أفضل وأقل 
كلفة من المكافآت النقدية"'. وبعبارة أحرى» برغم الميزة الواضحة 
للنقود لكونه محل رغبة على صعيد عالمي) را تبدو المكافآات الى 
تشكل مصادر مالية غير النقود (الكمالية) أحدر بطموح العملاء 
وتتمتع بقيمة معتبّرة أكبر من كلفتها الفعلية بالنسبة إلى الجهة الراعية. 
ورا يحتاج الأعضاء إلى الاجتهاد أكثر لكي ينالوا تلك المكافآت الي 
تمك "عادو بالنةخير لقره لأها ترد فاون سكن الشويره وتفاليا 
من الشعور بالذنب في الحصول على أشياء كانت ستٌستهلك بكميات 
أقل لولا ذلك. وبرامج الولاء الى اعتمدت في السابق على المكافآت 
النقدية حصرا إما أنًا نوّعت من عروضائًا (مثل 2101© «015601] الي 
بانت تسمح الآن لعملائها استبدال نقاط الأميال الي قطعوها 
والخدمات والمنتجات الي استحدموها) أو أفا توقفت فائيا (مثل 
لععطنا0)ء وضلة1). 
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هل ينبغي أن تكون المكافآت سلعاً ضرورية أم سلعاً كمالية؟ 
يمكن القول بوجه عام بأن السلع الكمالية تؤدي الغرض من المكافات 
على نحو أفضل لأنه ينظر إلى المكافآت على الولاء على أنها مكاسب 
غير متوقعة تسمح للمستهلكين بالتساهل ف نشاطات كان سيصعب 
تبرير القيام يما لولا ذلك. والمشوّق في الأمر أنه كلما كانت الجهود 
المطلوبة من المستهلكين لكي يحصلوا على المكافأة أكبرء كلما زاد 
تفضيلهم للمكافاأة الكمالية. وهذا يشير إلى وجحوب تغيير خليط 
المكافآت مع تزايد الجهود المبدولة في نيلها (مثل توفير مكافات 
خدمية للممسستويات الدنيا من الأداء» وتوفير مكافآت أكثر سخاء 
لأصحاب الأداء العالي). 

وهل ينبغي أن تكون المكافآت احتمالية أم حتمية؟ يفضل 
المستهلكون بوجه عام المكافآت الصغيرة المضمونة بالمقارنة مع 
المكافآت الكبيرة غير المضمونة*'. ويبدو أن الممارسات المهنية تدعم 
ما توصلت إليه البحوث. وهناك شركات عديدة انتقلت من عرض 
المكافآت الاحتمالية الخالصة إلى توليفة من المكافآت المضمونة وغير 
المضمونة. فقد وسعت 111007 الي توفرٌَ منفذاً إلى الإنترنت والي 
اشتّهرت بسبب استخدامها بطاقات الاشتراك في سباق الخيل 
كحوافز لمتصفحي موقع الوبء برنابحها بتوفير نقاط يمكن استبدالها 
بمكافآت مضمونة. والمثال الآخر على برنامج ناجحح يجمع بين الحوافز 
الحتمية والاحتمالية هو لعبة مونوبولي من ماكدونالدز - يملك 
العملاء الذين يشترون الطعام فرصة الفوز بجوائز تؤهلهم للمشاركة 
في جوائز سباق الخيل كما يحصلون على "طوابع لعبة اجمع واربح" 
الي يمكنهم استبدالها .ممكافآت مضمونة. 
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هل ينبغي أن يوفر برنامج الولاء المنيعات الي تصنّعها الشركة 
أم يوفر منتجات مختلفة (من شريك مثلا)؟ هذه قضية لا تزال موضع 
نقاش مستمر. وعلى سبيل المثال» ئْ حين يوفر العديد من برامج 
الولاء المتوفرة في السوق المنتجات ال تصنّعها الشركة كمكافآت» 
يوجد عدد كبير من البرامج الي تستخدم مكافآت تختلف كثيرا عن 
المنتجات الاستهلاكية الي يجري الترويج ها (مثل عروضات 
هك الب توفر 1000 ميل من الطيران للمستهلكين الذين 
يشترون 10 من علب الحبوب الي تنتجها). والبحوث الي أحريت 
ملاغترا تشير إلى أن الفوائد الي تتناسب مع الجهد (أي منح منتجات 
الشركة نفسها كمكافآت) أكثر ملاءمة لما يفضله المستهلكون"!. 
وهذه النتيجة تتوافق مع ضعف برامج الولاء الي كانت الفنادق 
توفرها ف مطلع التسعينات من القرن الماضي عندما اعتمدت بشدة 
على أميال الطيران المقطوعة كمكافأة لضيوفها. وبالمقابل» يستشهد 
العديد بتشديد الفنادق وخر على الترويج لإقامات يحانية فيها 
كأاحد حوافز بماحها الحالي. 

وبالاحتصارء يمكن لبرامج الولاء» في خال صّممت بالشكل 
المناسبء أن تكون في منتهى الفعالية في اكتساب عملاء جدد. 
وتشجيع العملاء الحاليين على الشراء مرّات أكثرء وإقناعهم بعدم 
التحول إلى الشركات المنافسة. 
تسويق قواعد البيانات 

إن التقدم الذي يتم إحرازه في تكنولوجيا الحواسيب والتعقيد 


المنزايد في التمذجة جعل من الممكن الآن تسخير طاقة بيانات 
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العملاءع. وهناك العديد من الجر كات الي أدر كت بأن قواعد 
البيانات الى تستخدمها بشكل روتيئ ف إرسال القواتير والمنتتجات 
على سبيل الحصر (مثل الهاتف» وبطاقات الاعتماد» والمحلات) يمكن 
أن تكون أداة معرفية في تصميم برامج تسويقية فعالة» بحيث يمكن 
استخدام هذه البيانات في اكتساب العملاء والمحافظة عليهم إضافة إلى 
الائتمان» والكتالوغات»؛ والمحلات. البريدَ المباشر كأداة رئيسية 
لنياف ا عملا دف اررق مين أن كلفة إرشالة بريد تاش لاق 
5 9 2 ء 
عميل محتمل متدئية» فمعدل الاستجابة متدن أيضاء وهو يتراوح ف 
حدود | - 202 (كلنا يعرف ماذا نفعل بالبريد التافه غير المطلوب). 
وهذ المعدل المتدني للتجاوب يجعل كلفة الاكتساب مقابل كل 
عميل مرتفعة جدا. كما أن العوامل الاقتصادية في غالبية هذه البرامج 
تمعل أي تغير طفيف ف معدل التجاوب بيدا إما لتأسيين الشركات 
أو اكيارها. انظر إلى حالة 0118:ه0© للطة <لإأه0). وهي شركة ترسل 
الأزهار بواسطة البريد المباشر بدأت أعماها سنة 171988. فح قبل 
بلوغ الإنترنت ذروقّاء قرّرت الشركة تحاوز عدة طبقات ف قنوات 
التوزيع لكي تنقل الأزهار الطازحة من المزارعين إلى المستهلكين. 
ول تكتسب العملاءع» استخدمت برنامج بريد مياشر كان العملاء 
الحاليون وامحتملون يخصلون مموحبه على عدة كتالوغات كل عام. 
بلغت كلفة كل كتالوغ حوالى 50.40 في حين كان هامش الأرباح 
مقابل كل طلبية 522. كان معدل تحاوب العملاء مع الكتالوغات 
قِ حدود |[ - 2 إذا اعتبرنا أن معدل التجاوب يبلغ 1 تصبح 
كلفة الطلب الواحد 540 وهو أعلى بكثير من هامش الأرباح. 
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ومثل هذا البرنامج سيكون مريحا فقط في حال بلغ معدل التجاوب 2 
/اتختريا أو أكثشر. وعندما تتعامل الشركة مع ملايين من العملاء 
وترسل عدة ملايين من الرسائل البريدية» يمكن أن يكون هذا الفارق 
كببرا ويسازة أخرى» فشكن أذ نكو الفذرات البسيطة ف معدل 
التجاوب أثر كبير على ربحية البرنامج. 

يمكن أن تساعد البرامج التسويقية المعتمدة على قواعد البيانات 
في تحسين معدلات التجاوب عبر استهداف العملاء المناسبين. وهذه 
البرامج تستخدم بوجه عام إما بعض النماذج الإحصائية (مثل نماذج 
الشجرة) أو طرق التسجيل (مثل طريقة 18831 - الخداثة» والتكرار» 
والقيمة النقدية). 

كما تفيد قوعد بيانات العملاء في بيع منتجات إضافية. 
فبالاع تماد علسى عادات العملاء في شراء الكتب في الماضي» يمكن 
لأمازون أن تقدّم لعملائها توصيات بكتب أخرى إضافة إلى منتجات 
ذات صلة مثل الأقراص الموسيقية والدّي في دي. تعتمد نظم 
التوصيات هذه على طرق مثل الترشيح التعاوي الذي يجمع البيانات 
الخناصة بكافة العملاء في تقييم مدى تشابه اهتماماتك مع اهتمامات 
العملاء الآخرين ف قاعدة البيانات. فإذا كنت قد اشتريت الكتب 
العشرة نفسها الى اشتراها العميل . فقد يكون الكتاب الحادي 
عكر الذي اخعراء العضلا وام مهما بالقسية البلك» وري نطو 
العديد من الطرق الإحصائية الأخحرى من أجل التكي كين بالمنتج التالي 
الذي يمكن أن تبيعه للعميل. والمصارف تستخدم أي مفهوم 
"تسويق دورة الحياة". الذي يلحظ احتياجات العملاء المصرفية 
بطريقة يمكن التكهّن بها طوال مدة تعاملهم مع المصرف. والفهم 
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العميق لهذه الاحتياجات المستقبلية يساعد المصارف قْ توفير المنتج 
المناسب للعميل المناسب ف الوقت المناسب. 

تعتبر المعلومات الخاصة بالعملاء أداد قوية ف المحافظة عليهم. 
فبدلاً من الانتظار ريئما يتصل أحد العملاء لكي يلغي اشتراكه بخدمة 
هاتفسية أو بإاحدى المملات (ِقي الحالات غير التعاقدية مثل حالة 
أمسازونء لا يحتاج العميل إل الأتمال املد لكي يوقف تعامله مع 
الشركة)؛ بمكن للشركات تصميم برامج من أجل المبادرة إلى 
التدحّل. وعلى سبيل المثال» إذا بدأ استخدام العميل للهاتف الخلوي 
بالقراجع مع مرور الوقت»ء رما يكون ذلك نذيراً بقرب تموله إلى 
شركة أخرى. باستخدام قواعد بيانات العملاء والنماذج الإحصائية 
مثل ماذج البقاء أو النطرء يمكن للمرء أن يتوقع نفور العميل» وهو 
مسا قد يساعد الشركات ف تصميم البرامج التشجيعية المناسبة لكي 
تحافظ على عملائها. 

ويا من المهم معرفة أهمية إجراء التجارب. فإذا كنت لا تدخل 
تعديلات في خطتك الخاصة بإرسال الكتالوغات عبر البريد» فلن تتوصل 
دا إلى معرقة إن كان اتباع اع خخطة أخرى سيفضي إل نتائج أفضل. 
وإجراء التجارب يصبح كه كثر سهولة في حالة الشركات 5 لديها 
الملايين من العملا إذ إنه 5 ماله ينك غنات عقوائية على 
شكل بجموعات من العملاء يحصل كل منها على عرض مختلف. وهناك 
العديد من الشركات الو بدأت تستفيد م ن قدرقًا على إجراء 
التجارب. ومن الأمثلة على ذلك مص1 ,11مع7 لم معام والأمرول] الي 
ترسل عروضات ترويجية مختلفة إلى عملاء مختلفين» وتتعلم من 
ردودهمء ثم تعدّل برابجها التسويقية المستقبلية. 
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الخطوة 4: مقاييس العملاء الخاصة بتقييم 
فعالية البرامج 


ماله جنا قدت يشكال "أنن: ١‏ معطي إدارة شو لآ مكتلن 
35-5 ك0 رو 5 


0 


قياسه". فالمقاييس هامة أيضا لأن الناس يتجاوبون مع الشيء الذي 


يد. وثل الوقت لشسله) لنْ لعج عن قياس الكثير حدا من 
الأمور ضياة التركيز وحسبء بل وتشتيت محتمل لا داعي له 
للموارد. ولذلك؛ من المهم أن تصسمم الإدارة العليا بدقة بجموعة م. 

ب 1 76 ل لو 531 20٠007‏ 


المقاييس ذات الصلة (أ) يمكن أن يكون ها أعظم الأثر في ربحية 
8 5 2 5 5 : 5 
الشركة و(ب) شمخدن مرقبتها بسهولة على حو منتفلم لإعطاء 


ن لاختيار المقاريس أن يكورن له أثر كبير على القرارات الإدارية 
وعلى باح الشركة في فاية الملاف. وعلى سبيل المثال» معظم 
السشر كات 8 تعمل ف صناعة البيه بالتجزئة تقيس يعاحها بناء على 

ر تعمل 3 بيع إ 5 
الأربا- المناظ ةّ لكا متر هربء م. المتبحى أو المناظر د لكا متجرء لان 
ته و 2 5 3-5 4ه د 
العقار هو أكثر الأرصدة كلفة بالنسبة إلى الشركة. لكنّ سلسلة مخازن 
الآدوية ١١21500‏ قرّرت التركيز على الربح الإجمالي مقابل كل زيارة 
يفوم يما عميل. أذى ذلك إلى استراتيجية اختيار المواقع الي تقع عند 
مفارق الطرق (ذات المداخل والمخار ب المتعددة الى تسهّل الوصول إلى 

- ولي < ين بالف ٍِ :اا >« 

المت 3 وافحا- الكثير هك المتاجى ف ئ مدينة تدخحلياء و تقلدم العديد 
231 5324 530 5 0 0 3 م 
من الخدمات الى دف إلى توفير الراحة. وهذه الملاحظلة قادت جيم 
كرلييزهء هؤلف الكتاب المشهور 6786© 10 ةلون0 إلى الاقتراح على 

و 3 و2 -0_ 
أكنين تسع صالات أو ركسترا في اله ولايات المتحدة د أن تركز على ال ت- 


لكا م. ير تاد الحمالة بدياً 0 ا على الرب- لكا حفلة موسيقية". 
نوا دن ٠‏ نه 5 ا تت 


0 
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ينبغي على الشركات أن تركز على مجموعتين من المقاييس - 
اللقاييس الي تركز على العميل (واليّ تقدّر القيمة المتوفرة للعميل) 
والمقاييس الي تركز على الشركة (والي تساعد في تقدير قيمة العميل 
بالنسبة إلى السشركة). تتضمن الفئة الأولى مقاييس مثل الوعي 
والروابط» والميول» والاستخدام/التجرية» والولاء؛ وتيادل الأحاديث» 
إضافة إلى مستوى الرضى. ومن غير المفاجئ أن الفشل في توفير قيمة 
للعميل يؤدي إلى الفشل في توليد عائدات مربحة للشركة. بالطبع؛ 
هناك العديد من الدراسات الحديثة الي أثبتت وجود رابط بين 
مستوى الرضى وسعر السهم. من حيث الجوهر» توفر هذه المقاييس 
معلومات تشخيصية حول وضعية الشركة. 

والفكة الثانية من المقاييس تتضمن لبنات بناء قيمة العميل» 
وبعض الأدوات التشخيصية الي ارس بيات الى تولد القيمة (مثل 
مصادر اكتساب العملاع ومصادر نفورهم؛ ومصادر توسي 
قاعدقم)»؛ وكلفة اكتساب العملاء والمحافظة عليهم. تدخل هذه 
الأرقام في الصيغة الخاصة بالقيمة العمرية للعميل مباشرة» ولذلك من 
الوتم قناسهاة كنا آنا توفر موسر رإضعا عفان الفزه اميل 
الي تساعد ف زيادة القيمة العمرية للعميل. والأهم من ذلك أنها توفر 
معايير يتم يبموحبها تقيبم الإنفاق على البرامج التسويقية. وبعبارة 
أبسط» يتعين أن يكون التأثير النهائي للتغيرات ف هذه المقاييس» كما 
تصوّره القيمة العمرية للعميل» إيجابيا لكي يكون الإنفاق مبرراً. 

ولا يقل عن ذلك أهمية تأسيس رابط بين العمليات الإدارية 
وهذه المقاييس يلحظ حتيقة أن لكل عمل إداري تأثيرات متعددة. 


وعللى سبيل المثال» ربا يعتمد معدل الحافظة على العملاء على قلة 
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شكاواهم, والى را تعتمد بدورها على خدمة العملاء (مثل الكفاءة 
العملياتية لمركز تلقي الاتصالات)» وعلى جودة المنتج أو الخدمة» 
وعلى جملة من العوامل ذات الصلة. ومن الأمور الجوهرية بناء نموذج 
كيد هن الحم والييك زتعي قرة هدف الووابط بطرقة ريه 
(مغل معرفة العوامل الأكثر أهمية الي تؤثر في شكاوى العملاء). 


اختيار المقاييس المناسبة واستخدامها 

كمثال على استخدام المقاييس» سندرس مشكلة اختيار أفضل 
برنامج ممكن لاكتساب العملاء. يمكن لشركة ما أن تصمم بجموعة 
متنوعة مسن البرامج التسويقية من أجل اكتساب العملاء» بحيث 
تتراوح ما بين الحملات الإعلانية الواسعة والبريد المستهدف. وق 
حين أن لائحة برامج اكتساب العملاء الممكنة لا تَحدّها سوى مخيلة 
المديرء يحتاج هذا المدير إلى تحديد التوزيع الأمثل للموارد على هذه 
الخيارات. والسؤال 0 هو كيف تُحدّد البرنامج الأفضل؟ فإذا 
كان المدير يقارن بين الحملة الإعلانية والبريد المباشر؛ هل ينبغي عليه 
المقارنة بين كلفقة الإعلانات التجارية وكلفة إرسال البريد؟ وماذا عن 
الكلفة النسبية للرصل إلى العميل؟ وها ل ينبغي أن تكون كلفة 
الاكتكساب الفعلية من كا ل شريعة معياراً رئيسيا؟ لكي نشرح كيفية 
الرد على هذه الأسئلة سنس تخد م مغالاً يتضمن شعارا إعلانيا 5 


مباشرا. 
أنبارت: الأغلانسات الحتخارية غلى الأترنت الى تحدم 
الشعارات حدلاً ميو قا. فالمؤيدون يجادلون بأنها توفر طريقة قليلة 


الكلفة وعالية المردودية للوصول إلى الجموعة المستهدفة من الناس. 
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معدلات التحول في الإعلانات الى تعتمد على الرسومات. فكر مثلاً 
في الحيرة الي وقع فيها مدير - الاختيار بين نشر إعلان رسومي على 
الإقرنت وتنظيم حملة تسويقية تستخدم الطرق التقليدية مثل البريد 
المباشر. باقتراض أن كلفة الوصول إلى كل ألف مستهلك تقارب 55 
فقط عبر الإنترنت» بالمقارنة مع كلفة البريد المباشر الى تبلغ 5200) 
من الواضح أن الكلفة مقابل الاتصال تميل لصالح الإعلان على 
الإنتردت. 

برغم أن معدل التجاوب في حالة البريد المباشر معدن (حوالى 
1): قإن معدلات التحوّل في الإعلانات الرسومية أسوأ بكثير. 
فهناك دراسات تشير إلى أن واحدا من أصل 200 مستهلك ينقرون 
على إعلان رسومي (ملصق إعلاني)» وأنه من بين الذين ينقرون على 
هذه الإعلانات» يقدم | في المئة فقط على شراء شيء ما"'. إذن» 
كيف يمكن للمدير أن يختار أحد هذين الخيارين؟ للوصول إلى مليون 
مستهلك» تبلغ كلفة البرنامج على الإنترنت 10 آلاف دولار فقط. 
في حين تبلغ كلفة البريد المباشر 400 ألف دولار. لكن بالنظر إلى 
معدل التحوّل المرتفع نسبيا والذي يبلغ 2961 سيولّد البريد المباشر 20 
ألف عميلء في حين ستولد إعلانات الإنترنت 100 عميل فقطء هما 
يجعل الكلفة الفعلية لاكتساب العميل بواسطة الإعلانات الرسومية 
0 مقابل 520 في حالة البريد المباشر. 

تدر الإشارة إل أن دراسة كلفة الاكنات فقط تزكر على 
المدى القصير وتتجاهل معدلات المحافظة المختلفة والمتفاوتة المناظرة 
للوسائل الإعلانية المخحتلفة. لكن كيف يمكن أن تغيّر معدللات 
المحافظة المختلفة المناظرة لوسيلتين إعلانيتين من استنتاجاتنا؟ لمعرفة 
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الجواب» سنفترض أن معدل المحافظة على العميل نتيجة للاعلانات 
عبر الإنترنت يبلغ 7090 مقارنة .معدل مناظر للبريد المباشر يبلغ 0060”. 
يتلشمقني هذن المعدلان أن القيمة العمرية للعميل تقارب 5245 في 
حالة الإعلانات الرسومية و569 فقط ف حالة البريد المياشر. (راجع 
الفصل 2 للاطلاع على العمليات الحسابية). ولذلك بحد في مثالنا أنه 
حنى مع ارتفاع كلفة اكتساب العملاء, ريما تكون الإعلانات 
الرسومية أكثر ربحية على المدى الطويل من الإعلانات بواسطة البريد 


اققرحنا قي هذا الفصل أربع حطوات من أجل إعداد خطة 
تعتمد على العميل. تبدأ عملية التخطيط بتحديد أهداف العميل. 
يساعد التحليل الذي يعتمد على شجرة الأ رباح ف تحديد نواحي 
التأثير الرئيسية الي يمكن أن تزيد من أرباح الشركة. كما يساعد 
هذا التحليل قي فهم كيفية حصول العملاء على القيمة من منتجات 
الشركة أو خحدماقا. وناقشنا مصادر القيمة الثلاثة - المصدر 
الاققصاديء والمصدر الوظيفي» والمصدر النفسي. والمخطوة الثالثة 
تتضمن تصميم برامج معينة لتحقيق أهداف العملاء. ويبغي أن توفر 
هذه البرامج القيمة للعميل بطريقة تعود بالأرباح على الشركة. 
والخطوة الأخيرة تعالج المقاييس الى تراقب كلا من القيمة الي توفرها 
الشركة للعميل والقيمة الي يوفرها العميل للشركة. 

تشترك عملية التخطيط المعتمد على العميل ق العديد من 
النواحي مع عملية التخطيط التقليدية الى تعتمد على المنتج. لكن لا 
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يزال يتعين إحراء تحليل قوي للموقف يجمع بين تحليلات العملاء 
والمنافسين» والصناعة بوجه عام والبيئة امحيطة. وبالمثل» تعتبر البرامج 
ال تشكل "مزيجا تسويقيً" (مثل الحملات الترويجية» والحملات 
الإعلانية) أدوات أساسية لنوعي التخطيط (التخطيط المعتمد على 
العميل والتخطيط المعتمد على المنتج). لكن الشيء المختلف هنا هو 
المنظور والأهداف الاستراتيجية (أي توليد زيادة مقدارها 9010 في 
أعداد العملاء مقارنة بتوليد زيادة مقدارها 010 في حجم المبيعات) 
والمقاييس الرئيسية (مثل معدل المحافظة على العملاء» ومعدل التوسع 
في قاعلة العملاء» إل مقابل حجم المبيعات) المستخدمة في تقييم 
الاستراتيجيات والبرامج!”. وبالتالي فالاستراتيجية والتخطيط المعتمد 
على العميل يمثل تغيّرا ثوريا في التفكير التقليدي. والمثير في الأمر أن 
الاستراتيجية المعتمدة على العميل هي في الأساس شكل أكثر دقة من 
شكال فنا يسم بالاستراتيجية المعتمدة على السوق الي كانت 
مهيمنة قبل ظهور فكرة إدارة المنتج - مما يجعل هذا الأمر ثمرة 
مقاربة "العودة إلى المستقبل": وإن تكن عند مستوى صغري أكثر 
وبالاعتماد على جمع بيانات أكثر وعلى تحليل الخيارات المتوفرة. 


الفصل السادس 
المنظمة المعتمدة على العميل 


إن قيمة العميل أكثر من محرّد مفهوم, أو أداة» أو مقياس. إهُا 
عقلسية يستطلب تطبيقها إذععال تغييرات فق الثقافة داعل النظمة 
ويستتلزم الدعم عبر إدخال تغييرات مناسبة في الميكلية التنظيمية 
والبرامج التحفيزية. سنسلط الضوء في هذا الفصل على التغييرات 
التنظيمية المطلوبة لتوفير فرص النجاح للاستراتيجية المعتمدة على 
العميل. ثم نستحدث عن الأولويات الخاصة بصنّاع القرار من 
المسسؤولين التنفيذيين الرئيسيين إلى المسؤولين الماليين الرئيسيين إلى 
مدراء التسويق والمدراء التنفيذيين ف البحوث التسويقية. 


الهيكلية التنظيمية 

قبل قرن من الآن» طرحت الشركات الي تنتج السلع 
الاستهلاكية الموضبة مفهوم الاسم التجاري. أو إدارة المنتج» على 
شكل نظام عثابة هيكلية تنظيمية جديدة ومبتكرة لإدارة الأسماء 
التجارية. في هذا النظام؛ يمثل مدير الاسم التجاري الحارس لهذا 
الاسم - الذي هو أحد الأرصدة المامة للشركة. وعلى هذا المدير» 
تقع مسؤولية ربح الاسم التجاري أو حسارته؛ ولذلك» فهو يعمل 
على التنسيق بين مجموعة كبيرة من اللاعبين مثل الوكالات الإعلانية) 

202 
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أعطى هذا النظام ثمارا طيبة وهو يستخدم على نطاق واسع. ومضى 
وقت طويل ولم يتحداه سوى القليل من النظم. 

يتطلب التركيز على العميل إدحال تغييرات جذرية في الميكلية 
التنظيمية. وللسندرس على سبيل المثال حالة مصرف. يفترض نظام 
إدارة المنتج؛ الذي يشيع استخدامه في العديد من المصارف» قيام 
المصرف بتنظيم عملياته بحيث ترتكز على المنتجات. والقيام بذلك 
يع وحود مدراء مفتلفين أو حي أقسام عختلفة مسؤولة عن المنتتحات 
المحتلفة مثل الحسابات الحارية» وحسابات الادحار» وبطاقات 
الاعتماد» والرهونات العارية» والاستثمارات. وفي حين يسعى كل 
مدير إلى زيسادة ربحية المنتج المسؤول عنه؛ نحد أن هذه الميكلية لا 
تسهل نقل المعلومات المتعلقة بالعملاء عبر أقسام المنتجات المحتلفة. 
حي إنه يحدث في بعض الحالات تضارب متأصل بين الأقسام 
المحستلفة. وعلى سبيل المثال» رما يكون العميل الذي بملك رصيدا 
كيوا وصسميات الادسان مركا جردا السية المحمدر حضابات 
الادخار. غير أن المدحرات الكبيرة رما تكون مؤشرا خيدا على أن 
العميل هدف رئيسي لاستثمارات أخرى. فما قد يكون 5 
بالحنية إلى قم الانسمار والفترقه فك لأ ركرة حل بالضرورة 
بالنسبة إلى ربحية قسم حسابات الادعار. وينشأ تضارب مشابه 
عندما يكون العميل على استعداد للارتقاء من استخدام منتج معين (مثل 
سيارة تويوتا) إلى منتج آحر (مثل سيارة ليكزسء الي ينتجها قسم آخر 
ف تويوتا أيضا). وق حين أن هذا الارتقاء مربح للشركة؛ لكنه يوجد 
توترات متأصلة بين المدراء المتنافسين المسؤولين عن هذين المنتجين. 
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يبين الشكل 6.1 أوحه الاختلاف بين إدارة المنتج وإدارة 
العميل. بالتركيز على منتج واحد في كل مرة» ينظر المسؤولون عن 
نظام إدارة المنتج إلى الأعمدة الى في الشكل 6.1. وعلى النقيض من 
ذلك ينظر المسؤولون عن إدارة العملاء إلى كافة مشتريات العميل 
من منتجات الشركة المختلفة. وبعبارة أرى» ينظر هؤلاء المسؤولون 
إلى الصفوف الي في الشكل 6.1. 

هل يوجد فرق بين أن تنظر الشركة إلى عملائها من نخلال 
الصفوف وبين أن تنظر إليهم من خلال الأعمدة؟ أجل. ف الواقع» 
يمكن أن يكون لذلك أثر كبير. فإدارة العميل توفر صورة مكتملة 
للعميل من خلال المنتجات» في حين أن نظام إدارة المنتج يوفر صورة 
بمتزأة للعميل. ولذلك» لا يعتير نظام إدارة المنتج النظامً الأمثل لسبيين 
على الأقل. السبب الأول هو أن كل مدير لمنتج يعرف إن كان 
العميل سيشتري من منتجاته أم يمتنع عن الشراء منهاء ولكنه لا 
يعرف حصة الشركة من محفظة ذلك العميل. وهذا النقص في 


إدارة العميل 








ش سسب ب ب ب العميل (ع) 


يمكن أن تكون المداخل في الخلايا عائدات: أو أرباحاء أو القيمة العمرية للعميل 


الشكل 6.1 نظام إدارة المنتج ونظام إدارة العميل. 
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المعلومات كن أن يؤدّي إلى العديد من المشكلات الحتملة. وتفسر 
الشركة فرص بيع منتجات إضافية. وبالنظر إلى الكلفة المرتفعة 
لاكتساب العملاء» تصبح هذه الفرص لبيع منتجات إضافية في منتهى 
الأذمية لتحقيق عائد جيد على الاستثمار في العملاء. كما أن خيرة 
العملاء بالنسبة إلى كل منتج قد لا يكونون خيرة العملاء بالنسبة إلى 
الشركة. ولندرس مغلا حالة شركة تنتج سلعتين ولديها ثلاث 
عاذ يزئي العميلن ول ارك مقدارة :5100 للجلفة! ا وكيه لا 
يشتري السلعة 2. ويوفر العميل (ب) ربحاً مقداره 5100 للسلعة 2 
ولكنه لا يشتري السلعة 1. والعميل (ج) يوفر ريما مقداره 575 
لكلنا المستلمتق: ق .هذا السبار البشيط» سييظر كل “من عدير 
السلعة [ ومدير السلعة 2 إلى العميل (ج) على أنه أقل العملاء قيمة 
وبالتالي ينفقان القليل من الموارد عليه. لكن العميل (ج) هو العميل 
الذي يحقق أقصى قدر من الربعية للشركة. وكما أشرنا ف الفصل 3: 
يرجح أن يكون معدل المحافظة على العملاء الذين يشترون عدة 
منتجات من الشركة نفسها رقع ولذلك فإن الربحية المتولدة عنهم 
تكون مرتفعة. وهذا يشير إلى أن سياسة التسعير الي رما لا تكون 
الخيار الأمثل لكل منتج فردي قد تكون ف الواقع ركه عدا من 
منظور الشركةء لأنها ررعا تحث العميل على شراء غدة منتحات و/أو 
تؤدي إلى معدلات محافظة مرتفعة. 

المشكلة الرئيسية الثانية في نظام إدارة المنتج هي أن هذا النظام 
عكن أن يتورلد تضاربات متأصلة بين مدراء المنتجات المختلفة 
وأقسامها. ففي الأمثلة السابقة» لا يوجد لدى مدير حسابات 
الادخار أي حافز لإيصال المعلومات المتعلقة بعميله المربح إلى قسم 


6 إدارة العملاء - كاستثمارات طويلة الأمد 


الرهونات العقارية. وبالمثل» سيرغب مدير تويوتا قي الاحتفاظ 
بالعميل المربح من أجل 0 ربحية الاسم التجاري لتويوتا بدلا من 
إحالة هذا العميل إلى ار ليكزس. وبعبارة أخرى» حى عندما تبي 
الشركة نابا منفذا للمعلومات يوفر ا د 
من غير المرجّح أن يعصد نظام إدارة المنتج والتضارب المتأصل الذي 
يوجده بين أقسام المنتجات, الفوائد الاستراتيجية الى تعتمد على 
العميل وال تزيد من ربحية الشركة إلى أقصى حدّ على المدى 
الطويل. 


دراسة حالة «و5 ..1..1! 

البحين ليون ليولوود بين شر كته قي العام 1912 في فريبورت» 
ماين» وقرّر أن يصنع ذا يدا عالي الساق بعد أن أصاب قدميه اليلل 
أثناء رحلة صيد. ولكي 0 ما أراد صنع الجذاء 11110108 نوكا 
0 عبر ربط جلد الحذاء في أعلى الحذاء بالنعل المطاطي. وللأسف» 
انفصل ظهر الحذاء عن النعل قي 90 0 : ن أصل 0 حذاء ل 
الدفعة الأولى من الإنتاج وأعادها العملاء إلى المصنع. وق ليون 
بالوعد الذي قطعه على نفسه بالحصول على رضى العملاء بنسبة 
0 وأصالح تلك الأحذية. ومنذ ذلك الحين» والشركة ملتزمة 
بقاع دنا الذهبية الي تقول بوجوب الحصول على الرضى التام من 
العملاء. استمرٌ ليون ثٍ إدارته الفعالة للشركة إلى حين وفاته ف العام 
0067| يالك تدان و نالك ابن ماين 1لا 

وق العام 41967 تولى غورمآن» حفيد ليون؛ إدارة الشركة 
نتن ملترما يلي ليون لكاسه حرهر جات غالية الجووة وخر مات 
ممتازة للعملاء. وأثفرت جهوده طوال ثلاثة عمود عن مو سنوي بلغ 
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0 وفي العام 5,. بلغ حجم المبيعات مليار دولار. لكن 2 


العامين 1996 و1997» تباطأ النمو ليصل إلى 2 في السنة تقريبا 
عهيدت 0 ليون إلى شركة استشارية كبرى .مراجعة أعماها 
التجارية وتطوير استراتيجية من أجل تحقيق النمو في المستقبل. 
والحصيلة 0 هذه الميادرة كانت إعادة تنظيم الشركة. 

قي العام 1999» وبناء على توصيات الشركة الاستشارية» بى 
أل. أل. بين هيكلية 5 تنظيمية حديدة قائمة على سبع وحدات تحارية 
ابوزاتية ركزت 1 النساءء والرجال» والأطفال؛ إل لخ. ومع ظهور 
الإإاترنت» باتت إدارة القنوات المتنو عه إغافة يفا ولذلك» صارت 
مسسؤولية الربح/الخسارة تدار بواسططلة "الاسم التجاري" الخديد 
وهيكانية القحتوات. 'كما'بدات الشركة بالتر كيز على زيادة قيمة 
العلاقات مع العملاء الحاليين إلى أقصى حدّ من أجل تحسين ولاء 
العملاء وخحفض تكاليف اكتساهم. 

نتج عن التركيبة الخديدة للاسم التجاري والتركيز على ولاء 
العميل استعادة بعض النمو. بالنسبة إلى أفضل شريحة من العملاء؛ 
ارتفع الطلب بالنسبة إلى كل مشتر بنسبة 632/ ف السنوات القليلة 
التالية. غير أن هذه التركيبة و الجديد أدّى إلى بعض النتائج 
غير المقصودة أيضاً. فلم يعد اكتساب العملاء الجدد الخيار الأمثل 
لكافة الماركات التجارية لأن كلفة اكتساب عميل جديد سوف 
تتحملها ماركة واحدة حي عندما تعود الفائدة على كافة الماركات. 
ونتيجة لذلكء. حدث انخفاض كبير في معدل اكتساب العملاء 
الخدد. ومع بدء قائمة المشترين بالنشوب» زادت الوحدات التجارية 


الاستراتيجية متمد تركيزها على الحصول على المزيد من العملاء 
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الحاليين. وسرعان ما بدأ يصل إلى خيرة العملاء أكثر من 100 
كتالوغ في العام. بدت الكتالوغات والعروضات على المنتتجات قديمة 
ومتخلفة عن تلك الي كان يختارها المشترون. وهذا ما دفع الشركة 
إلى توسيع خط إنتاحها بكلفة كبيرة. 
حمل هذا التقليل من الاستثمار في اكتساب العملاء والا نخفاض 
الكبير في قائمة المشترين الشركة إلى إعادة دراسة هيكليتها التنظيمية. 
وف العام 22002 تخلّت عن تركيية الوحدات التجارية الاستراتيجية 
(أو الاسم التجاري) وشكلت منظمة متعددة القنوات لكي تيس 
للشركة تكوين فكرة كاملة وشاملة عن عملائها. واستنادا إلى فران 
فيليب» مساعد مسؤول الترويج عن السلع ف الشركة: 
في تركيبة الوحدات التجارية الاستراتيجية وحى قبل تلك التركيبة» 
كان يوحد لدينا تنافس بين الرجال والنساء والأطفال» وبين البضائع 
الصلبة والبضائع اللينة» سواء في تفصيص الموارد أو الصفحات ف 
الكتالو غ. كنا نعتقد بأنه ينبغي أن يكون لكل شخص دور في 
إرسال كتالوغه الخاص بواسطة البريد كل شهر. وكان يوحد بند 
منتار يظهر على صفحة الوب كل أسبوع. ولكننا أدرنا ظهرنا لكل 
ذلك من خلال الوحدات التجارية الاستراتيجية لكي يتسئ لكل 
ماركة الحصول على فرصة. لد أغرقنا أنفسنا في الأخطاء حي بلغنا 


3 
ع 0 2 
3 1ت 
سقير لول 0 


وبعد أن أعادت الشركة تنظيم نفسهاء شهدت زيادة كبيرة في 
قائلمة المشترين وبلغفت نسبة الزيادة في أعداد المشترين 015 في 
العام 2002, و31 ف العام 2003. وأفت الشركة السنة المالية 
3 عند أعلى مستوى للطلب الابتدائي» وحققت أعلى نسبة 
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من الأرباح الصافية على المبيعات ف تاريخها وحسّنت من ربحيتها 
الإجمالية لاوطو ا عليه على النجاح الكبير الذي أحرزته 
الشركة م قال ستيق فولرء ناسب رئيس قسم التسويق 
الشركة 2 
كان النموذج التنظيمي المعتمد على الماركات/الماركات الفغر 
للشركة يتعارض بشكل مباشر مع أسلوب المعاملة الأمثل للعميل. 
فقدأوجحد منافسة داحلية بين الماركات ولم يوفر "نظرة وحيدة" 


للعميل- 


النظم التحفيزية 

بتعين دعم الميكلية التنظيمية الجديدة كذلك بنظام تحفيزي 
مناسب لمكافأة الموظفين. وينبغي أن يكون هذا النظام غايتان على 
الأقل. 

الغاية الأولى هي أنه ينبغي تصميم النظام بحيث يتم بحتب 
التضار بات بين المنتجات مثل التضارب بين مدراء منتجات تويوتا 
وليكزس. ولا يمكن تحقيق ذلك إلا إذا فضّل كل مدير زيادة الريحية 
المتولدة عن العميا ل على زيادة ربحية منتجاته. وبعبارة أخرى» يتطلب 
هذا النظام التحفيزي أيضا تغييرا في موشرات أو مقابيس الأداء 
الرئيسسية. كما يتطلّب آلية 5 تقاسم المعلومات وتقدم 
المكافآت بناء على ذلك إضافة إلى التدسيق بين المنتجات والأقسام 
المحتلفة. 


والغاية الثانية هي أنه ينبغي على النظام التحفيزي ملاحظة 
ومكافأة العناصر الأساسية الي تزيد من رنحية العميل» 4 تغير 
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المقياس من ربعية المنتج إلى ربحية العميل. وعلى سبيل المثال» أشرنا ف 
الفصول السابقة إلى أن لمعدل المحافظة على العملاء التأثير الأكبر على 
ربحية العمسيل. وبالرغم من ذلكء بحد أن غالبية الشركات تكافئ 
القوة العاملة إما بناء على العائدات الإجمالية أو اكتساب عملاء 
جلدهد. فالتركيز على العائدات لا يلحظ عناصر الكلفة. فقد تكون 
التكاليف متفاوتة بدرجة كبيرة بالنسبة إلى العملاء» وا بين 
العملاء الحدد والعملاء القدامى. ولذلك ريما لا يكون منح المكافآت 
بناء على العائدات أو حجم المبيعات الخيار الأكثر ربحية بالنسبة إلى 
الشركة. 

وبالمثل؛ ينتج عن التر كيز على اكتساب العملاء يتماهل حقيقة 
أن لمعدل المحافظة على العملاء التأثير الأعظم على الربحية. وفي بعض 
الحالاتء يمكن أن يؤدي هذا التركيز على اكتساب العملاء إلى 
سلوك منحرف لقوة المبيعات. وعاق اسيل لقال امن الشائع في 
صناعة التأمين انتخدام #وانترة مستقن ري تعريضيم بناء على 
العملاء الجدد المكتسّبين. والعناصر الاقتصادية في هذه الصناعة تعمل 

يقة تجعل 2 تتكبّد حسائر خلال السنوات الأولى لأن 
السماسرة يمحصلون على عمولاقم في تلك السنوات. ولن بح 
الشركة الفوائد إلا بعد مرور أربعة أعوام أو خمسة على تعامل العميل 
معالشركة. وثي هذه الحالة» يتولّد لدى الشركة دافع لكي تحفز 
العملاء على البمّاء مع الشركة لفترة زمنية طويلة. قْ الواقع؛ إذا أبقى 
العميل على تعامله مع الشركة لمدة تقل عن أربعة أعوام أو خمسةءع 
فسوف تخسر الشركة مالا نظير كل عميل جديد. لكنّ حوافز 
السماسرة لا تتسجم مع أهداف الشركة لأنهم يحصلون على 
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مكافاقم بناء على حلب عملاء حدد. ولذلك لا تعود المحافظة على 
العملاء مسألة حساسة ف نظرهم. في الواقع» سيستفيد السمسار 
الذكي إذا أقنع عميلا +حديدا بالتعامل مع الشركة» م شجعه على 
وقف التعامل معها بعد بضع سنين» ثم أعاد اكتسابه من جديد. وق 


ع 


حين أن هذا التصرّف مربح للغاية بالنسبة إلى السماسرةء بحد أنه 


0-3 


مدمر بالنسبة إلى الشركة. 


اختيار الموظفين وتدريبهم 

كين واللسلي لتحفيزية أن تغير سلوكيات الموظف .ما يجعلها 
بحسي بخ عبات ايد كد رك ن حكن مؤازرتما بتوفير 
الحمد ريت المنامسب. وينبغي أن يراعي هذا التدريب ناحيتين على 
الأقل. 

مع تحوّل الشركة من نظام لإدارة المنتج إلى نظام لإدارة العيل 
يتطلب هذا التحول امتلاك الموظفين مجموعة مختلفة جدا من 
المهارات. الع د أن -١‏ لتركيز على المنتج يتطلب .من الموظف أو 
المدير أن يكون م عنتجه فقمط» فالتركيز على العميل يتطلب من 
الموظفين الإلمام بعدة منتجات وفهم احتياحات العملاء أكثر من فهم 
خخصائص المنتجات. وهذا يعن أنه ينبغي على الموظف في المصرف أن 
يعرف كدر لا بأس به من المعلومات عن كل نشاط يقوم به 
المصرف», سواء أكان فتح حسابات جارية أم حسابات ادعار» أم 
الاستئثمار أم الرهونات العقارية. وهذا التوسيع في معرفة الموظف 
يستطلب مهارات جديدة وتدريباً. وبالإضافة إلى ذلك؛ التركيز على 
العمميل يعي أن الموظفين "يملكون" العميل» وبالتالي فهم يملكون 
مشكلاته. فعندما يشتكي عميل من مشكلة في «همنائه-7ان8) 
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ينبغي على الموظف ألا يستجيب بالقول "هذه المشكلة ليست من 
اخعتصاص القسم الذي أعمل فيه". وبدلا من ذلك» إهها وظيفة كل 
موظف الوصول إلى الشخمص المناسب في المنظمة لكي يحل مشكلة 
هذا العميل. كما يتطلب هذا التغيير الثقافي تدريبا وهيكلية مناسبة 
لدعم كل سلوك. 

الناحية الثانية في تدريب الموظفين تتعلق بتدريب الموظفين 
العاملين في الخط الأمامي. إفهم الصرّافون في المصرف»ء والعاملون على 
ماكينات تسجيل النقود ف المتاجر التنويعية» والمضيفات ف الرحلات 
الجوّية» والموظفون في مراكز تلقي الاتصالات في شركات البطاقات 
الائتمانية. هؤلاء هم ممثلو الشركة الذين على اتصال مباشر مع 
العملاء. إن لكيفية تصرّفهم وتعاملهم مع العملاء تأثيراً كبيراً على 
ارتياح هؤلاء العملاء وعلى معدل المحافظة عليهم. وبعبارة أخرى) 
ليست تصرفات ومسلكيات المسؤول التنفيذي الرئيسي أو الإدارة 
العليا هي الى ترسم الفكرة الى يكوّفا العميل عن الشركة؛ وإنما 
أفعال الموظفين العاملين قي الخنطوط الأمامية. وبالرغم ثما تقدمء نحد 
أن موظفي الخنطوط الأمامسية يحصلون على أدن المرتبات» وأقل 
تسدريب؛ وأقل الحوافز في غالبية الشركات. في الواقع» من الشائع 
توظيف عمال مؤقتين أو تلزيم هذه الوظائف ف مسعى إلى تخفيض 
التكالليف. لكن ذه الأآيلاي المتتاجرة لا تتمتع بالتندريب ولا 
بالمهارات ولا بالحوافز لكي تدير العملاء بكفاءة. وما لم تعر الشركة 
اهتماما مناسبا لتدريب موظفيها في الخنطوط الأمامية وتقدم الحوافز 
فهم. فلن يكون ححن لأفضل الاستراتيجيات المعتمدة على العميل 
500 أية فعالية. 
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حساب التكاليف المعتمد على العميل 

معظم الشركات تتبع مقاربة مماسبية تعالج عناصر الكلفة المتعددة 
مثل؛ الشحنء والنقل» والتوضيب» وكلفة المبيعات كبند خطي وحيد. 
وح عندما تتّبع الشركة طريقة حساب الكلفة المعتمدة على النشاطء 
يتم توزيع هذه التكاليف على خط الإنتاج بما ينسجم ونظام إدارة 
لمنتج. غير أن التركيز على ربحية العميل يتطلب من الشركات الانتقال 
نحو حساب التكاليف المعتمد على العميل» حيث يتم توزيع التكاليف 
على العملاء الإفراديين. فبدون هذا التوزيع للتكاليف؛ يكون من 
الصعب تقدير ربحية كل عميل وبالتالي سيكون من الصعب وضع 
استراتيجيات فعالة تعتمد على العميل. لكن هل يستحقّ الأمر تكلف 
الشركة أداء المهام الشاقة لتوزيع التكاليف على كل عميل؟ سنعرض 
مثالين لتسليط الضوء على الثمرات الحلية لبذل هذه الجهود. 

يتعامل العديد من المدراء مع منتجات أو سلع غير متمايزة 
نسبيا. وهذه تتضمن المنتجات ف صناعات الفولاذ» والزجاجء والمواد 
الكيميائية» والصناعات الورقية. غير أن هذه الدرجة المتدنية من 
التمايز المتأصلة في المنتجات تؤدي إلى ضغوط كبيرة على الأسعار في 
هكه الصناعات. فالعملايع) وكذلك القوى العاملة لدى الشركات» 
تلحّ من أجل عرض أدن سعر ممكن لكي تبرم الصفقات. والتخفيض 
ف السعر الذي تلق إليه إحدى الشركات يؤدي ف العادة إلى ردة 
فعل ممائلة لدى الشر كات المنافسة» ويمكن لحرب الأسعار هذه أن 
تدحل الصناعة بأكملها في مرحلة هبوط لولبي مدمّر. وغالباً ما يلوّح 
المدراء بأيديهم ف حركة تعبّر عن اليأس؛ من غير أن يعرفوا ماذا 


عليهم أن يفعلوا في مثل هذا الوضع. 
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لدى دراسة هكه الحالات» وجد خبيران في التسعير لدى 
لإلنقم03© 200 لإوووزكا84 أنه برغم التشابه الكبير في أسعار 
الفواتير بالنسبة إلى معظم العملاء في هذه الصناعات» كانت الأسعار 
الصافية بعد اقتطاع التكاليف الخاصة بالعميل مثل الشحن 
والحسومات متفاوتة بدرحة كبيرة بالنسبة إلى العملاء". يبين الشكل 
2 مثالا على الفوارق بين نقاط الأسعار المتنوعة بالنسبة إلى العميل. 
وعلى سبيل المثال» تم توزيع تكاليف الشحن,ء الي كانت ججمّع تحت 
بند واحد. على كل عميل. وبالمثل» تم توزيع الحسومات المتنوعة» 
مثل عروض الحسم على الفواتير» على كل عميل. والسعر الصاقٍ 
الذي تحصل عليه الشركة كان السعر الذي يأحذ بعين الاعتبار كافة 
هذه التكاليف المعتمدة على العميل. 
وأظهر تحليل مشابه لكل عميل رئيسي أن الأسعار الصافية بالنسبة 
إلى العملاء تفاوتت بدرجحة كبيرة حي عندما كانوا يسدّدون فواتير شبه 
تطابقة (انظر إلى الشكل 6,3). يرجع سبب الفروقات في الأسعار 
الصافية إلى توزيع التكاليف الذي كان يختلف اختلافا كبيرا باختتلاف 
العملاء. وعلى سبيل المثال» يمكن أن يمثل الشحن في صناعة الزجاج 
عنصر كلفة هاما يختلف بدرجة كبيرة بين عميل وآخحر» لأن الشركة 
تتشحمل تكالنيق كنحن أتل عندها يكون العميل قرينا فن نصاتعها: 
ووجدت الدراسة الى أعدقا مؤسسة لوع84[>[17 أن الأسعار الصافية 
تفاوتت بنسبة وصلت لغاية 9/0500 في الصناعات الي تركز على السلع 
وال تشهد منافسة شديدة في الأسعار. والأمر المفاجئ هو أنه لم يكن 
الحجم حساب العميل؛ بعكس توقعات الإدارات» علاقة بالسعر الصافي 
الذي يدفعه العميل. وبعبارة أحرى» ُ يكن العملاء الكبار يحصلون 
بالضرورة على أسعار أفضل أو على حسومات في الأسعار. 


زوج حي حص جركر 6-) 


لابن 30 سعد ةن وت كدو للك ازعم 
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السعر الصافي 5 
الشكل 6.3 مدى الأسعار الصافية بالنسبة إلى العملاء. 


السؤال البديهي هو لماذا يدفع بعض العملاء أسعاراً صافية أعلى 
من البعض الآخر في هذه الصناعة الى تشهد منافسة حامية. وجحدت 
الدرامسة الي أعدقًا لاو م1 خكل 7/1 أن بعض العملاء كانوا يحصلون 
على قيمة من المنتج لم تكن الشركة تعلم بها أصلاً. وهذه القيمة 
المرتفعة تُرجمت إلى أسعار صافية أعلى. وهذا ما قاد الشركة إلى إبراز 
الفوائد الرئيسية للمنتج للعملاء الآخرين» حي إفا قامت بتصميم 
منتجات وخدمات بأسعار وهوامش أرباح أعلى. 

وعلى النقيض من ذلكء بعض العملاء كانوا يتقو امبفارا 
صصسافية أدن بكثير من المتوسط. ووجدت الدراسة أن بعض العملاء 
القدامىء وإن لم يكونوا بالضرورة من أصحاب الحسابات الكبيرة» 
توصلوا إلى طرق للحصول على حسومات متعددة من الأقسام 
المحتلفة في الشركة. في هذه الحالات» لاحظ العملاء وجود صوامع 
في الأقسام المحستلفة من الشركة الي تورّد لهم البضائع واستفادوا 
منها. وبعد أن علمت الشركة ذا الأمر» جمعت قوة المبيعات لديها 
من أجل تسوية الأمور مع هؤلاء العملاء. والتأثير النهائي لما تقدم 
كان زيادة متوسط السعر الصافي في هذه الحالات بنسب تراوحت 
بين 1[ و203. ويمكن هده الفروقات البسيطة ف الأسعار أن تؤدي إلى 
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زيادات جوهرية في الأرباح. وقد تقدمت الإشارة في الفصل 5 إلى 
أن زيادة ممقدار 01/ في الأسعار يمكن أن تؤدي إلى زيادة في الأرباح 
بنسبة 011'. ولهذا السببء يمكن لزيادة نسبتها 3 في الأسعار أن 
تؤدي إلى زيادة نسبتها 033/ في الأرباح - وهذا ليس بالأمر السيئ 
ف صناعة تشهد منافسة شديدة - وكل ذلك يرجع إلى فهم الربحية 
المتولدة من كل عميل إفرادي عبر حساب التكاليف بالاعتماد على 
العميل. 

المثال الثاني عن حساب التكاليف والربحية بالاعتماد على 
العميل يتحدث عن ناحية إدارة الحسابات قٍ حالات التجارة بين 
الشركات. عادة ما يكون للشركة في هذه الحالات خليط مؤلف من 
عملاء كبار» وصغار ومتوسطي الحجم. كما أنه من الشائع وجود 
حفنة من العملاء الكبار والكثير من العملاء الصغار. من الواضح أن 
العملاء الكبار يرفرون قسماً هاما من العائدات (القاعدة 80/20 
المعروفة)؛ ولذلكء» ترتكب الشركة غلطة إن هي خحصصت مواردها 
(مثل جحهود المبيعات) لكافة عملائها بالتساوي (انظر إلى الشكل 6.4). 
ولهذا السبب» تخصص غالبية الشركات جهود المبيعات ,مما يتناسب 
وحجم العميل (أو العائدات من الدولارات). لكن هذه الطريقة 
تتجاهل كلفة الخدمة أو تفترض ضمنا أن هذه التكاليف متناسبة مع 
ولاه الطلاء. بويغير العديد مى الذزانتاحه وخرينا أيضاء إلى أزه 
ليس بالضرورة أن تكون الخحالة كذلك. فالعملاء الكبار يدركون 
أمينتهي الاسستزاتيجية بالنسبة إلى الشركة»:ولذلك عبلوق إلى. أن 
يكونوا كثيري المطالب. ونتيجة لذلكء» فإن كلفة خحدمة العملاء 
الكبار تكون مرتفعة .مما يتماشى مع نسبتهم. كما أن كلفة خدمة 
العملاء الصغار مرتفعة ف العادة لأن بعض التكاليف ثابتة ولا تعتمد 
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الأرباح التكاليف العائدات- عدد العملاء 

الشكل 6.4 الربحية المتولدة عن العملاء المختلفين 
على عائدات العملاء. زد على ذلك أن العملاء الصغار موزعون 
بمراقياة نما يجعل حدمتهم أكثر كلفة. وبعد أن يتم احتساب 
تكاليف كل نوع من أنواع العملا لن يكورن بالأمر غير المعتاد أن 
يتبين أن العملاء المت و سطي الحجم هم الأكثر ربحية. وهذه الحقيقة لا 
يمكن إدراكها إلا من خلال التخصيص المناسب للتكاليف على كل 
عميل أو على كل مجموعة من عملاء, وينبغي أن تغيّر الحصيلة طريقة 
الشركة في أداء أعماها. 

بمكن أن يكون توزيع التكاليف على كل عميل عملاً شاقا 
ومهمة مضنية. غير أن بروحية "من الأفضل أن تكون محقا على نحو 
غامض على أن تكون مخطفاً بشكل قاطع",. نعتقد بأن التوزيع التقريي 
للتكاليف المعتمد على العميل كاف للحصول على أقصى قدر من 
الفوائد. وبعد أن تتمرس الشركة ف استخدام هذه الطريقة» يمكن 


تنقية إجراءات تخصيص التكاليف وزيادة دقتها. 





مقاييس جديدة 


المقياس الأساسي في الاستراتيجية الي تركز على العميل هو 
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الربحية البعيدة المدى للعميل أو القيمة العمرية للعميل. وبالإضافة إلى 
ذلك» ينبغي مراقبة محفزات القيمة العمرية للعميل؛ مثل معدل المحافظة 
على العملاء؛ وكلفة اكتسابهم» وهوامش الأرباح المتولدة عنهمء على 
عو منتظم. وف حين أن بعض الشركات؛ مثل تلك الى تعمل قٍ 
مسيدان الاتصالات اللاسلكية» تتبع هذه المقاييس» نحد أن غالبية 
لشركات الأحرى لا تّبعها. وبدلا منهاء تقيس هذه الشركات 
مستوى رضى العملاء والحصة السوقية قية للشركة. 

وف حسين أن القيمة العمرية للعميل ترتبط ,عستوى رضى 
العميل» نحد أفها تتخطى .عراحل عديدة مقاييس الرضى لتوفر طريقة 
ملمورسة لربط الاستثمارات ف العملاء بالعائدات المتولدة عنهم. 
وبالمثلء ربكا تكو ون الحصة السوقية» كما أشرنا سابقا قي الفصل 5) 
نا ا لأفيا رقنا تودى إلى اكتسات الشركة عملاع غير 
مربحين. ولذلكء» يتعين تصميم هيكلية المنظمة والنظام التحفيزي فيها 


ها يتوافق ومقاييس العميل. 





ما هي واجبات كل مسؤول: مهام لمختلف الفرقاء 

يتطلب التطبيق الفعال للاستراتيجية الي تعتمد على العميل 
شطرا نقافكا داخخل المنظمة بحيث ينظر إلى العميل على أنه رصيد 
ويفهم المدراء الحوافز الرئيسية للربحية المتولدة عنه. وهذا يتطلب 
إدحال تغييرات في كافة مستويات المنظمة. وسنلقي الضوء على 
القليل من هذه المستويات. 

المسؤول التنفيذي الرئيسي. ليس بالأمر المديد القول بأنه 
يتعين أن تحظى التغييرات بدعم المسؤولين الكبار. والمسؤول التنفيذي 
الرئيسسي الديكتاتوري (الاستبدادي) ليس جيدا في التركيز: على 
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العمسيل. وبالمقابل» يحتاج المسؤول التنفيذي الرئيسي إلى "التجوّل" 
والقيام بزيارات للعملاء (ويفضل أن تكون زيارات شخصية لكن 
عسبر جلسات مسجلة). فمن الصعب أن تكون من يركزون على 
العملاء قي الوقت الذي من النادر أن ترى راخدا منهم. 

بالطبع» تعتبر مهمة إيجاد هذا النوع من المياكل التنظيمية الذي 
تقدم الديث عنه إحدى المهمات الرئيسية للمسؤول التنفيذي 
الرئيسي. والتجول والتحدث إلى العملاء يزيد المعرفة ويزيد الوعي 
بالقضايا الحساسة ويوفر دلالة على مدى أشمية العملاء. 

كما أنه يساعد في التعرّف على التشبيهات والقصص الىّ 
تصوّر ما يركز عليه العملاء. وعلى سبيل المثال» غالبا ما تبدأ مايو 
كلينيك عروضها (وتشرب موظفيها مبادئها) بسرد قصة "تيفاني"» 
وهي بنت كانت تعاني من مرض قاتل أسيء تشخيص مرضها. وعاد 
فهاأبواها إلى المستشفى المحلي الذي اسمه مايو. والنتيجة هي أن 
المستشفى استخدم وسيلة مايو للنقل الحوي ونقلها جوأ إلى روشستر 
بولاية منيسوتاء حيث خضعت لعملية جراحية في الساعة الشانية 
انا أنقذت حياتها. تمثل هذه الرسالة» الي تنسجم مع المبادئ 
العظيمة الىّ وضعها المؤسسون - إنقاذ حياة الإنسان بصرف النظر 
عسن الكلفة المترتبة على ذلك - تشبيها مؤثرا للعميل بوصفه مركز 
العملسية. بالطبع» مثل هذا التصرف ليس را دائماً أو 0 من 
الناحية المالية. غير أن هناك سياسات أقل إثارة للعواطف تتضمن 
سياسة نورّدستورم الى تضمن إعادة المال في أي وقت. والمثال الآخر 
هو سياسة فورد الي تشترط أن يمضي المهندسون الذين جرى 
توظسيفهم حديثاً فترة من الزمن في مراكز الردّ على الاتصالات للرد 
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على أسئلة العملاء وشكاواهم. يتجاوز تأثير مثل هذه السياسات 
العمسيل الإفرادي (مثل تناقل الكلام الإيجابي). وبالرغم من ذلك» 
المدف ليس خدمة العملاء دونما اعتبار للربح» وإنما هو الانتقال من 
التركيز على العمليات التجارية (مثل إبرام صفقات البيع لتحقيق 
0 الخاصسة يمبيعات المنتجات) إلى علاقة ذات منفعة تبادلية 
تعترف الشركة .موحبها بالعملاء بدلالة قدراقم البعيدة المدى (سواء 


في المبيعات أم ف تبادل الكلام) وتتعامل معهم كأرصدة. 


وفي ما تيفتص بالمسائل الخاصة؛ يمتاج المسؤول التنفيذدي 
الرئيسى إلى تطوير مقاييس تعكس قيمة العملاء وتربط الحوافز بها. 


وهذا يع وحوب تقييم أرقام مثل رضى العملاء» والنفور» والولاءء 
ومبيعات/عائدات العميا الواحد واكتساب العملاء الخدد؛ 
وتكاليف الاكتسابء, وتوسع قاعدة العملاء والمحافظة عليهمء 
نشكا ماسية ودام وعرض هذه إل رقام. كما يحتاج ج المسؤول 


التعفيذي الرئيسي إلى الانتباه إلى محدّدات الربئعية على المدى الطويل 
هذه ومناقشتها علنا كما يناقش تقارير العائدات والأرصدة الشهرية 
واكح وبي ل 0 القايض يهاه 
بطاقة القيد لدى الشركة مثل الربح ف الفترة الحالية وسعر السهم 
تعمل المقاييس المعتمدة - العميل على تغيير نظرة ور 

التنفيذي الركنسبي جار ميس الموارد. سيصبح م ن المرججح النظر 
إلى الأبجيال «العن ‏ تنفق في التسويق على أنها استثمارات وليست 
نفقات») وينبغي على المسؤول التنفيذدي أن يطالب بالدليل الذي يفيد 
بأنه تم تحقيق عائدات مقابل الاستثمار في التسويق. كما سيصبح من 
المسرجّح ربط عمليات تخصيص الموارد بالمقاييس الجديدة. وهذا 
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يقتعضي أن الطريقة الأفضل لتخصيص الموارد رما تكون بالاعتماد 
على تجموعات العملاء بدلا من الاعتماد على وحدات المنتجات. 

المسؤول البالي الرئيسي. غالبا ما ينظر المسؤولون الماليون 
الرتسكسيوت شور الل التسويق,ويمتر ون قن القلين عن الرشق عنم 
بر 0 ف قسم التسويق إلى التحدث بدلالة الإبداعية ومقاييس 
مثل الوعني بالمنتج وصفاته. بالطبع؛ يقاوم العديد من العاملين في 
التسويق عمليات الحكم عليهم. وفي حين أنه من غير المنطقي 0 
تحديد أهداف تتعلق بالمكاسب بعد 10 سنوات» من المنطقي ثما 
العللب إلى العاملين ْ التسويق محاولة ترجمة مقاييس النتائج لديهم 
إلى مؤثرات على قيمة العملاء. بالطبع؛ اقترح بعض الخبراء بأنه رما 
يكون من المفيد إيكال مهمة قياس القيمة العمرية للعميل إلى قسم 
المالية”. فهذا سيجعلهم يؤمنون بالأرقام» وهو بأسىّ أمر لا يفعلونه 
غالبا للأرقام ال يرفعها إِلَيهِم . العاملون في التسويق. 

التغيير الرئيسسي الآخر هو نظرة المسؤول المالي الرئيسي إلى 
المصاريف التسويقية على أنما استثمارات وليست نفقات؛ وربطها 
بالعائدات. تتميز بعض هذه الروابط بأها قصيرة المدى وسيلة القياس 
نسبيا (مثل الزيادة في أرقام المبيعات نتيجة لحملة ترويجية)» في حين 
أن لنشاطات "بتاء الاسم التجاري" الأحرى تأثيرات على المدى 
البعيد يصعب قياسها (مثل الحمللات الامايع) أو رما 2 إلى أن 
تعامل كتخسيارات (مثل منتج جديد ينفق على منتجات "جحديدة 
د ). لكن ينبغي عدم الاقتطاع من أي من هذه النفقات إلا بعد 
دراسة تأثير ذلك على العملاء على المدى الطويل» وعلى العائدات 
المستقبلية من خلال التأثير على قيمة العميل. 
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وأخيراء توفر قيمة العميل» كما مر معنا في الفصل 4» طريقة بديلة 
للتكهّن بتدفق الأموال في المستقبل وبالتالي التكهّن بقيمة الشركة. كما 
يمكن أن تفيد هذه المقاربة ف صناعة القرارات المتعلقة بعمليات الاندماج 
والتملك. وينبغى على المسؤول الماليى استخدام هذه المقاربة ليس من 
أحل التحقق من أوراق العمل المعقدة ال أعدها الأخصائيون في 
عمليات الاندماج والتملك وحسسبء بل ومن أجل التعبير للمجتمع 
المالى عن عافية الشركة باستخدام هذه المقاييس البسيطة والشفافة. 

مسؤول التسويق الرئيسي. ينبغي على مسؤول التسويق الرئيسي» 
القيام بأهم التغييرات؛ لأن غالبية المنظمات مبنية على أساس المنتتجات 
ولديها منثلمات مستملة لتطوير المنتجات» والمبيعات» والخدمة. ومن 
أجل تكوين فكرة شاملة عن العملا والتعامل معهم بطريقة فعالة 
وبحدية» ينبغي على كافة الأقسام ونقاط الاتصال بالعملاء أن تعمل معا. 
وسيكون مثل هذا التكامل صعبا على وججحه الخصوص إذا كان مسؤول 
التسويق مترددا ف تعديل هيكلية المنظمة والنظام التحفيزي فيها. 

يحتاج مسؤول التسويق إلى تعديل مقاربته الخاصة بصياغة 
الاستراتيجية التسويقية. و كما تكلمنا في الفصل 3» تتخطى 
الاستراتيجية المعتمدة على العميل النقاط التقليدية الأربع وتدرس 
حار الأدوات القسويقية على المكونات الرئيسية الثلاثة: اكتساب 
العملاي والمحافظة على العملائع وهامش الأرباح المتولدة عن العملاء 
وتو سيع قاعدة العملاع, 
من المقايسيس التشخيصية مثل القيمة المالية للاسم التجاري ومستوى 
الر ضى والمقاييس ذات التوجه الماليى مثل حجم المبيعات/الخصة السوقية) 
والعاندات, والقيمة العمرية للعميل. وبالإضافة إلى ذلك» ينبغي عليه 
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أن يصر على كاسن روابط موتوقة تعتمدك على الحقائق بين المقاييس 
التشخيصية والمقاييس المالية الى تر كز على النتائج. 

مدراء المنتجات. يحتاج مدراء المنتجات إلى إعادة صياغة 
انفسهم. .تمعوى أهقم إما بماجة إلى أن يصيحوا مدراء (لشرائح) 
العملاء .ما يشبه إلى حد بعيد مدراء البلاد في الشركات الدولية؛ أو 
على أقل تقدير» تعلم كيفية العمل لدى مدراء العملاء أو معهم (كما 
في المنظمة الأمٌ). فالتأكيد الذي توليه شركة بروكتر يى غمبل لتجار 
البيع بات وَنَةَ بوحه عام وعلى وال مارت بوجه نخاص على أهم 
عملاء يشير إلى أن استهداف العملاء النهائيين في الحملات الإعلانية؛ 
برغم أهميته» لم يعد حقيقة غير متناز غ عليها. 
و 0 5 1 9 و 42 كِ 

وحن وقت قريب» كان التمط السائد قّ التخطيط للعمليات 

ع 7 
السويقية يعتمد على المنتج بدلا من العميل» ويعود ذلك جزئيا إلى 
أنه من الأسهل حساب الربحية عند مستوى المنتجات. في مثل هذه 
53 ' 5 ع“ 5 َ* 
الخطط. يشكل تخليل العملاء مدخلا أساسيا قْ الاستراتيجية الى 
تعتمد على المنتج (مثل الخملاات الترويجية» والمنتجات الخديدة). 
وعلى النقيض من ذلك» تبدأ المقاربة المعتمدةٌ على العميل بتحليل 
الفردي أو الشرائحى). والتحليل الآخر (مثل الشركات المنافسة» 
والمنتجات) يوفر مدحلات للقرارات المعتمد على الاستراتيجية الي 
تركز على العميل. وبعبارة أخرى. في حين أن المقاربتين تغطيان 
المواضيع نفسها تقريباء لكنهما تفتلفان في التأكيد على العناصر 
3-3 3 0 ل 8 ٍِ 3 و 
12 و 

المتنوعة والأساس المعتمّد في إعداد التقارير المالية أو الميزانية (انظر إلى 
الجدول 6.1). والفصل 5 يلقى الضوء على النواحي الأخرى 
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للتخطيط المعتمد على العميل واليَ ينبغي على مدير المنتج أن يأخذها 
بعين الاعتبار. 

البحوث التسويقية. تحتاج أقسام البحث السوقي ومورّدو 
البحوث إلى إحراء أربعة تغييرات على الأقل. فينبغي عليهم أولاً 
دراسة المقاييس الجديدة ونشرها داحل الشركة. تتضمن هذه المقاييس 
الجديدة كلفية اكتساب العملاعء ومعدل المحافظة عليهم» وهامش 
الأرباح المتولّدة عنهم؛ والنمو ف الأرباح. 
الجدول 6.1 الخطوط العريضة للخطة التسويقية 
الخطة المعتمدة على المنتج الخطة المعتمدة على العميل 
.١‏ الملخص التنفيذي 1. الملخص التنفيذي 





تحليل الوضع 2. تحليل الوضع 

أ. تعريف الفئة/المنافسين أ. تحليل العميل/القيمة العمرية للعميل 
ب. تحليل المنافسين [الحصة من 
المحفظة) 

ج. تحليل الشركة والمنافسين ج. تحليل المنتج 

د. تحليل العميل د. فرضيات التخطيط 

ه. فرضيات التخطيط 





ب. تحليل الفئة 














3. غايات المنتج 3. غايات العميل 





4 استراتيجية المنتج/الاسم التجاري 4. استراتيجية العميل 


5. دعم البرامج التسويقية 5. دعم البرامج التسويفية 
آ1آ ذا ا اعم ا ال ا ا 
6. المستندات المالية: تعتمد على المنتج 6. المستندات المالية: تعتمد على العميل 





7 أدوات مراقبة وتحكم 7. أدوات مراقبة وتحكم 


8. خطط طارئة 8. خطط طاركة 
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ثانياًء ينبغي عليهم إظهار وتقدير قوة الروابط الي تجمع بين 
العمليات التسويقية» والمقاييس التقليدية مثل مستوى رضى العملاء؛ 
والمقاييس المعتمدة على العميل مثل معدل المحافظة, والأداء المالي 
للشركة (انظر إلى الشكل 6.5). وأحد الأمثلة على ذلك هو العمل 
الذي قامت به شركة تيسكو في المملكة المتحدة. فبناء على بطاقة 
المكسوقين الى تصدرهاء ارك ايلا نوتسيرا لأغاط الشراء وقيمت 
تأثير الحملات الترويجية على هذه الأنماط وعلى القيمة العمرية 
للعميل. نتج عن ذلك تحول مقداره 300 مليون جنيه إسترليئ في 
النفقات بسبب المكاسب ف الكفاءة. كما استخدمت البيانات 
المتعلقة بمؤلاء العملاء المخلصين ف تقدير النفقات في المتاجر الأخرى 
على العملاء الآخرين» ثما أوصلها إلى تقدير لحصتها من محفظة 
عملائها كانت قريبة جد من الرقم | قِيقى. 

ثالثاء يحتاج الباحثون إلى جمع البيانات الصحيحة عند المستوى 
الصحيح للتجميع. فالتحليل المعتمد على العميل يتطلب بيانات 
حزئية حيث تتم متابعة المعلومات المتعلقة بكل مجموعة من العملاء 
مع مرور الزمن من أجل تقييم معدّل المحافظة» وتكاليف المحافظة» 
والنمو في الأرباح» وبالتالي تقييم القيمة العمرية. وهذا لا يتطلب 
متابعة العائدات وحسب» بل وتوزيع التكاليف عند مستوى العملاء 
(أو عند مستوى شسريحة من العملاء). كما يحتاج الباحثون إلى 
ملاحظة أنه برغم أن قاعدة بيانات العملاء لدى الشركة شاملة وربما 
تمتوي على معلومات تفصيلية حول الملايين من العملاء» فهي تظل 
مفتقرة إلى معلومات حيوية ينبغي على مصادر أخرى توفيرها. وعلى 
سبيل المثال» لا توفر قواعد بيانات العملاء معلومات حول مقدار ما 
ينفقه العميل على شراء منتجات منافسة. وهذا ما يجعل من الصعوبة 


المقاييس التقليدية 


5... مستوى رضى العمللاء ف اح ري النوايا لك 


البرامج التسويقية 
- التوزيع علد مله المنتح التسعير خدمة العميل 7 





ممكان تقييم حصة ة الشركة من محفظة العميل. وبدون هذه المعلومات» 
يمعكن أن تتعامل الشركة مع عميلين ينفقاد المقدار نشسه قن المال 
على منتجات الشركة ولكن حخصة الشركة من محفظة أحدها مختلفة 
حجداعن حصتها من حفظة العميل الآخر بنفس الطريقة برغم أن 
قدراهما ف تننمية ة أرباح الشركة تختلف بدرحة كبيرة. وبالمثل» رما لا 
تحتوي قواعد البيانات على معلومات تتعلق بالأسباب الى تدعو إلى 
نفور العملاء. وبالاقصارء يحتاج الباحثون إلى ملاحظة أن 
الاستراتيجية المعتمدة على العميل تتطلب مجموعة من المقابيس الي 
تحتاج بدورها إلى أنواع مختلفة من المعلومات والتحليلات. 
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وأخيراء يحتاج الباحثون إلى ملاحظة أن الاستراتيجية المعتمدة 
على العميل تستلزم إجراء اختبارات متكرّرة. فمن الصعب على 
شركة تبيع الكتالوغات مثلاً أن تقيّمِ القدرات الكاملة للعميل إذا لم 
ترسل إليه العدد والنوع نفسه من الكتالوغات كل عام. وقواعد 
بيانات العملاء الضخمة تجعل إجراء الألسنارات ائرا غير مكلك 
نسبياً وسهل التنفيذ والتفسير. 

الأخصائيون. يحتاج كاتبو الإعلانات (في الشركة أو في 
الوكالات)» والأخصائيون ف الحملات الترويجية» إخ إلى ملاحظة 
بركددية العقلق وتكين البنانات زاققا للمقاييس ذات الصلة. والأهم 
من ذلك أنهم بحاجة إلى دراسة التأثير البعيد المدى لنشاطاتهم عبر 
النظفر من خلال عدسة القيمة العمرية للعميل: ما هو تأثير هذه 
النشاطات بدلالة اكتساب العملاء» والمحافظة عليهم» وتوسيع 
قاعدقم على المديين القصير والطويل؟ وكفائدة حانبية» سينتج عن 
التحدث هذه اللغة المشتركة تسهيل التواصل بين الصوامع الفرعية 
المننوعة داخغل قسم التسويق إضافة إلى الصوامع الأخرى في باقي 
أقسام المنظمة. 





18 ,انلعل ستم) "عامط و'طدمرح1[: يد رابحة فئ تجارة 
غير مضمونة؟ 

كمثال على شركة تحصل على جل ما تريد "بطريقة صحيحة"» 
ستتكلم عن 12]80'5]. تعتبر صناعة القمار في الولايات المتحدة 
صناعة متطورة جدا. ففي العام 22002 قامر ما نسبته 9026 أو 51.2 
مليون راشد أميركي في الكازينوهات. وقاموا بحوالى 300 مليون 
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رحلة وزاروا الكازينو مرة واحدة كل شهر أو شهرين ف المتوسط. 
وبلغت العائدات السنوية للشركات الأربع الأول في هذه الصناعة 
الكو سو ادتلياز. قرلا وعففك أرناسا عنافية قازيف لللبان وولان 
واستطاعت شركة ع0[ ,العم مله أمعام8 واطهعة]! تسجيل نمو 
مستمر ف العائدات على مدى 18 يع متواصلاً في منتصف العام 
3 لتصبح شركة الألعاب الأكثر ريما في العالم. والسؤال المطروح 
هوء كيف استطاعت 1135815 تحقيق ذلك؟ 

الاستراتيجية. لطالما نظرت الكازينوهات إلى نفسها على أفا 
أكثر من حرّد أمكنة للعب القمار: إها أماكن للتسلية وممارسة 
الأعمال. ففي لاس قيغاس» يوحد بركان ثائر في ميراج» واسفتكس 
كبير في لوكسورء وبحيرة مع نوافير ف بيلاغو. تقتضي الأعراف 
السائدة في هذه الصناعة أن 5 بناء منشآات وماضة وإيجاد بيئة 
شبيهة ببيئة المنتزهات. في مطلع التسعينات من القرن الماضي» لم تكن 
15 تملك منشآت» وشكك العديد من الخبراء في مستقبلها. 
غير أن الشركة قرّرت التركيز على العملاء وعلى تأسيس روابط 
ولاء معهم بدلا من بناء المنشآات. بالنسبة إلى الشركة» كانت هذه 
الاسستراتيجية منطقية, لأنه بلول العام 2001: جاءت نسبة 0787.2 
من عائداها من عملائها الذين يقامرون في كازينوهاقا. 

الميكلية التنظيمية. عندما انضم غاري لوفمان» وهو أكاديمي 
سابق ف كلية هارقفارد لإدارة الأعمال» إلى شركة 120815 
كمسؤول العمليات الرئيسي في العام 21998 أدرك أنه لن يمكن 
التوصل إلى تركيز قوي على العملاء بدون هيكلية تنظيمية جديدة. 
فقد كانت كل منشأة تابعة للشركة أشبه بإقطاعية يديرها أسياد 
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إقطاعيون مستقلون من الناحية الفكرية. كما كان لكل منشأة أرباح 
وخسائر خاصة بماء ولذلك لم يكن يوحد لديها حافز ولا مصلحة في 
تقاسم المعلومات المتعلقة بالعملاء مع المنشآت الأخرى. غير أن 
البحوث الى أحرقًا الشركة أظهرت زيارات متقاطعة من عملائها. 
ومع عدم توفر هيكلية يمكنها الحصول على معلومات شاملة عن 
العملاء في كافة منشافاء كانت حصة الشركة من محفظة عملائها 
من ألعاب القمار 9036 فقط في مطلع التسعينات من القرن الماضي. 
وتبين من التحليلات الداحلية أن زيادة .عقدار 01 في هذه الحصة 
سترفع سعر سهم الشركة ممقدار 51.10. ونتيجة لذلكء؛ أعاد لوثمان 
تنظيم الشركة بحيث صار رؤساء الأقسام والموظفون العاملون لديهم 
يرفعون تقاريرهم إليه مباشرة. كما أوضح لمدراء المنشآت بأن 
العملاء باتوا الآن ملكا للشركة ككل وليس لمنشأة بعينها فقط. وقد 
مثل ذلك محولا عن شيكلية إدارة الاسم التجاري إلى هيكلية إدارة 
العميل. 

الاستراتيجية المعتمدة على العميل. المهمة الرئيسية الأخرى 
الي توحب على الشركة القيام با من أجل التركيز على العملاء 
كادف تكنويم فهم شامل لؤلاء العملاء. والبحوث الي أجرقا 
لشركة أظهرت أن 26 من المقامرين لديها ولدوا 082! من 
عائدانًا. والأهم من ذلك أن خيرة العملاء لم يكونواء على النقيض 
من الصورة النمطية» من العملاء القياسيين الذين يقامرون ,بالغ كبيرة 
من يستخدمون أزرارا ذهبية في أكمام قمصافم, وإنما كانوا من 
الراشدين من هم ب مقتبل العمر ومن المستّين الذين يتمتعون بأوقات 
ومداخحيل حرّة ويزورون الكازينو أثناء عودقم من أعمالهم إلى 
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منازهم أو عندما يقضون سهراقم خارج منازهم في عطلة الأسبوع. 
تمثلت لبنة البناء الأساسية ف استراتيجية الشركة المعتمدة على 
العميل في التكهّن بقيمة عميلها أو المقدار النظري للأرباح الي يُتوقع 
أن يحصل عليها الكازينو من العميل على المدى الطويل. جادل 
لوقمان بأن "فهم القيمة العمرية لعملائنا سيكون في غاية الأهمية 
بالنسبة إلى استراتيجيتنا التسويقية””. ولذلك» قامت الشركة بتصميم 
برنامج تسويقي كدف زيادة القيمة العمرية للعملاء. ونتيجة لذلك» 
استخدمت التقنيات التسويقية المعتمدة على قواعد البيانات من أجل 
إدارة المراحل الأساسية الثلاث لإقامة العلاقة مع العميل. جرى 
تصميم المرحلة الأولى» "مرحلة التجارة الجديدة"؛ من أجل العملاء 
الجدد, وكان الحدف من هذا البرنامج تشجيع هؤلاء العملاء على 
زيارة الكازينو محددا. وصّممت المرحلة الثانية» "مرحلة الولاء"» من 
أحل العملاء الذين قاموا بأكثر من ثلاث رحلات إلى كازينوهاتا. 
والمرحلة الثالثة» "مر حلة المحافظة", صّممت للعملاء العاديين الذين لم 
يزوروا الكازينو منذ فترة من الزمن والذين من المرجح أنهم سينفرون. 
جرت رعاية العملاء في هذه المراحل بواسطة تشكيلة من 
البرامج التسويقية الخاصة. وعلى سبيل المثال» اكتشفت الشركة بأن 
اسستجابة عملائها المستهدفين لعرض "فيش" بقيمة 560 أفضل ف 
الغالسب من توفير غرفة محانية» ووجبتين من شرائح اللحم؛ و'فيش" 
بقيمة 530*. والأداة الأساسية الأمرى كانت برنامج الولاء الذي 
أطلقت عليه الشركة اسم برنامج المكافآت الإجمالية. ويموجب هذا 
البرنامج؛ تم توزيع العملاء على ثلاث فئات: الفئة الذهبية» والفئة 
البلاتيية, والفئة الماسية. تميز هذا البرنامج بباحيتين هامّتين: الناحية 
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الأولى هي استخدام البرنامج نفسه في كافة منشآت الشركة. وهذا 
ما لم يكن عليه الحال قبل إعادة هيكلة الشركة في أواخر التسعينات 
من القرن الماضي. والناحية الثانية هي كفالة الشركة بحصول العملاء 
من الفئة الماسية ليس فقط على خدمات أفضل (مثل الوقوف زمنا 
أقل عند الدعول أو في المطعم) من الخدمات الى يحصل عليها 
العملاء الآخرون» لكن ف وسع العملاء من الفئة الذهبية رؤية المعاملة 
التنفضيلية الي ُمنح لعملاء الفئة الماسية. والهدف كان روّية العملاء 
لما سوف يتمتعون به إن هم انتموا إلى فئة أعلى. 

خدمة العملاء وحوافز الموظفين. أدّى التركيز على العملاء 
مستكل طبيعي إلى تقدتم تخدمات أفضل هم. والتحليلات أظهرت 
وجود ارتباط مباشر بين رضى العميل والربحية. فقد انخفض إنفاق 
العملاء الساحطين .مقدار 9010 في العام في حين زاد إنفاق العملاء الذين 
يشعرون بارتياح كبير في تعاملهم مع الشركة .مقدار 024/ في العام. 

من الصعب على وجه الخصوص توفير حدمة للعميل أثناء 
اللعب لأن العملاء يخسرون المال غالبا. ولذلك» قرَّرت الشركة تقسم 
حددمات متازة عبر ربط مكافآات الموظفين .كستوى رضى العملاء» 
فبدأت بتنفيذ برنامج علاوات يتيح لكل موظف في كازينوهاتا 
الحصول على 575 إلى 5200 إذا ارتفع المستوى الإجمالي لرضى 
العملاء مقدار 903 أو أكثر. لاحظ أن المكافآت مرتبطة .ععدلات 
رضى لعملاء بصرف النظر عن الأداء المالي للكازينو» لأن الشركة 
تعتقد بأنه إذا كان عملاؤها راضين» فسوف يتحسن الأداء المالي 
تلقائيا. وفي العام 2002: دفعت الشركة 14.2 مليون دولار على 
شكل مكافآت للموظفين غير الإداريين. 
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المقاييس. أوجد لوقمان (الذي أصبح الآن المسؤول التنفيذي 
الرئيسي)» من بين عدة أمور أخترى» حسا بالمحاسبة والمعايير الصارمة 
في الشركة. وهو يركز ليس على الأرباح وعلى الحصة السوقية 
وحسبء بل وعلى ارتياح العملاء» وعلى المحافظة عليهم» وعلى 
قيمتهم العمرية. وعلاحظته أن ارتياح العملاء جاء نتيجة للخدمة 
الممتازة الي تقدّم لهم ولتصرفات الموظفين اللائقة معهم» اختار قياس 
سرعة موظفيه ومستوى صداقتهم مع العملاء. كما كان يذكر في 
أحاديئه مع أرباب العائلات» والمشرفين على الماكينات الشقبية؛ 
والخدم في مواقف السيارات» والطهاة» أن زيادة مقدارها 01! في 
حصة الشركة من محفظة العميل يمكن أن تزيد سعر سهم الشركة 
مقدار 51.10. وبالاحتصارء قرَّر التركيز على المقاييس المعتمدة على 
العميل لأنه لاحظ أن تحسين القيمة العمرية للعميل هي الطريق المؤدية 
إلى زيادة القيمة بالنسبة إلى حملة الأسهم. 

المكسب الكبير. أثمرت الجهود الي بذلتها شركة 'دلهمة1] 
عن نتائج باهرة. ففي مايو/أيار 2000»: قالت ذي وال ستريت 
حورنال "بدأ امحلون في وال ستريت يرون أن شركة 1120815 تحرز 
تقدماً على منافساتها"”. وارتفعت حصتها من محفظة العميل من 036/ 
في مطلع التسعينات من القرن الماضي إلى 42/! تقريباً في العام 2002. 
وف يوليو/تموز 2004» حصلت للسنة الخخامسة على التوالي» على 
مكانآت (بلغ جموعها 585) أكثر مما حصلت عليه منافساقًا بناء 
على الاستطلاعات السنوية لآراء المقامرين. وف العام 2002» حققت 
5 أرباحاً صافية بلغت 324 مليون دولار؛ وبلغ العائد على 
قيمة السهم 27022.3 وبلغت العائدات على الرأسمال الإجمالي 08.5. 
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وبالمقابل» حققت ععم:011 810611: منافستها الومّاضة: أرباحا 
صافية بلغت 299 مليون دولار» وبلغ العائد على السهم 2011.2 
والعائد على الرأسمال الإجمالي 9/05.4. 
أخطاء شائعة في تنفيذ الاستراتيجيات المعتمدة 
على العميل 
توفر شركة 1173158 دراسة حالة في التنفيذ الناجح 
لاستراتيجية معتمدة على العميل. فهي تظهر أن التصريح ببساطة 
باتباع استراتيجية معتمدة على العميل ليس كافياء وأنه ينبغي تطبيق 
هذه الاستراتيجية بحكمة. وأعظم المشكلات الى تحول دون ذلك 
ثميل إلى البروز من إلقاء نظرة قصيرة المدى على عملية التنفيذ. 
وبالحديث عن "قصر النظر"» يوجد الكثير من الأخطاء الشائعة. 
ماالذي توفره الشركة لهم. 
يركز بعض من الاستراتيجيات المعروفة واليّ يسميها العديد من 
الناس استراتيجيات معتمدة على العميل؛ على الأشياء الي ستحصل 
عليها الشركة (أي قيمة العملاء) وتتجاهل إلى حدّ بعيد الأشياء الي 
يتحصل عليها العملاء (أي القيمة ال يجري توفيرها إلى العملاء). غالبا 
ما تكون النتيجة تكيّنات (لا تتحقق) تبعث على التفاؤل ومعدلات 
نفور للعملاء لم يكن يُحسب ا حساب. 
٠‏ الفشل في دراسة ماذا سيحصل مع مرور الوقت. 
وهذا مبينء من الناحية الضمنية على الأقلء على الافتراض بأن 
العملاء سيبقون كما هم الآن وتماهل نمط الأرباح الذي من المرجحح 


2 
١ 


ن يظلهر مع مرور الوقت (دورة حياة العميل). وهذا يؤدّي إلى 
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التركيز على العملاء الحاليين على حساب العملاء الرئيسيين المختملين 
كتيل ههناء. هب إغزاء مقولة "عضفور” فق اليد" المتجلق 
بالملدحول القصير المدى الذي يمكن قياسه حرف العين في مصطلح 
'القيمة العمرية للعميل . 

النظارات المطلية بالألوان الوردية. 

إنغامشكلة معاكسة للمشكلة السابقة. الافتراض هنا مبئ؛ قْ 
الأإسناىة على أن "تحقيق الأشياء الرائعة أمر ممكن" بدلالة النمو في 
كل من العملاء وهامش الأرباح المتولد من كل عميل (إضافة إلى 
تخفيضات ضخمة في التكاليف في بعض الأحيان). ويترافق مع الطفرة 
ف التكهنات (انظر إلى ماذا حدث لشركات الإنترنت)» خلط الناس 
بين الإمكانيات والاحتماليات (أو كما يصفها المدافعون باليقينيات). 
والمغفزى من هذه القصة هو الموازنة بين النتائج الحالية والتحمس 
العقلانى, وملاحظة أن المكاسب المعتمدة على النمو (مع معدل 
خصم مرتفع في السابق) أقل يقيناً وتحقيقها أصعب من المكاسب 
المنولدة عن إبرام صفقات متكرّرة من العملاء الحاليين. 

وحدهم لا يساوون شيكاء لكن معا يساوون الكثير. 

من المظاهر الشائعة على هذا التفكير ما يحدث عند تقييم اقتصادات 
البلدان النامية. في هذه البلدان» ييل متوسط دخل (الفرد)» وغيره إلى 
أذ يكنوؤق سدقي عت عه الفديد من الشركات مجعله دكرة 
الدحول ف بلدان بأكملها. وبالمقابل» عندما دحل سيِي بنك (الذي 
أصبح الآن سي غروب) سوق بطاقات الائتمان الآسيوية في 
التسعينات من القرن الماضى؛ لاحظ القدرات المتوفرة حي عندما مم 


تكن غالبية السكان من العملاء ذوي القدرات العالية. 
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لا يوجد عميأ معزول. 

يمكن حي للعملاء الصغار الذين من المحتم أن يبقوا صغارا أن يكونوا 
مهمين لما يمكنهم القيام به في التأثير على الآخرين. ونخبراء الاقتصاد 
يستخدمون العبارة الشيّقة "التأثيرات الخارجية للشبكة". والفكرة 
الى بسيطة من وراء ذلك أنه كلما زاد الناس من القيام بأمر ماء كلما 
صر أعلى قيمة. وهذا ما ينطبق على وجه الخصوص على أجهزة 
شائعة معينة (أجهزة هاتف» فاكسات»ء بريد إلكترون» الإنترنت) 
حيث تزيد القيمة مع تحول الآخرين من ترغب في التواصل معهم ! 
مستخدمين. كما أن "الأعداد الكبيرة" هامة أيضا لأا تشجع 
مصنعي المنتتجات المتممة على تصنيع منتجات أكثر وأفضل (فكر قٍ 
الأجهزة التلفزيونية وأحهزة البث العريض النطاق)» مما يزيد من قيمة 
المستج بالنسبة إلى العملاء الحاليين وانحتملين. كما يوجد تأثير هام 
على نطاق الاقتصاد يؤدّي إلى تحسين الجودة وتخففيض الأسعار 
وتكاليف الإنتاج. 

كما توجد ناحية هامة أخرى لفهوم "نا يو جد عميل معزول" وهي 
أن العملاء يتبادلون الأحاديث (إضافة إلى القصصء والمنظمات» 
والصحفء وغرف الحادثة). رما يكون العملاء "الحيدون" قيُمين 
يعنت تأثيرهم على الآخرين حي عندما تكون الأرباح المتولّدة عنهم 
الساحطون الكثير من الكلام المسيء. 

الأمر متعلق بنا حن. 

تمستاج استراتيجية التسويق إلى الأخذ بعين الاعتبار دائما كلا من 


الشركة, والعميلء والمنافسة. وبتشديدها على إقامة علاقات بين 
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الشركة وعملائهاء يمكن أن تؤدّي الاستراتيجية المعتمدة على العميل 
إلى إيلاء اهتمام غير كاف للمنافسة. وهذا ما يتجلى في إعجاب غير 
مبرّر بالنفسء والافتراض بأن العملاء الحاليين مضمونون أكثر مما هم 
التفاؤل بشأن النمو المتوقع (تذكر أن الشركات الأخرى تسعى وراء 
هؤلاء العملاء ا 

لدينا إعان راسخ بأن التفكير المعتمد على العميل قيّم بالمسبة إلى 
كافة الثين كانه. لكن ذلك لا يعي أنه يسغي أن تكون ديكتاتورا 
(اسغعداديا) ف تنفيذها. وهناك العديد من الشركات ١‏ 


ال ع 
الى السام 


وتستمرٌ قْ بناء» بحارات قوية مع منظمات تركز على المنتجات 
(مثل مستحضرات الصيدلة) أو الماركات التجارية (كما يشير 
الظهور الجديد لشركة بروكتر تك غامبل مؤخرا). ومن لا ننصح 
بالتفكيك الكامل شيا كل المنظمات الى تعتمد المنتجات» أو ما هر 
أسن أ من ذلك مثل تاها المقار يات المسصممة لتحسيئن المنتتجات أو 


قيمة الاسم التجاري. وستجد المنظمات الناحجحة طرقا للمكاملة 
بين وجهات النظر المختلفة. والشركات الأقل بحاحاء الى وقعت 


مصيدة "الانسجاء امنون هم عفريت العقول الصغيرة" 
لإميرسون؛ ستتجاهل "أضواء وظلال” الرؤية الي يمصل عليها 


00 2 ييا لجنا و ع .- 


توفير الاتّحاد والتركيز لبعض أقسام المنظمة» يلزم التركيز .كستوى 
معين على المنتج والاسم التجاري حى ف الشركات الى تركز 


على العميل. 


8 إإارة العملاء - كاستثمارات طويلة الأمد 


ملاحظات ختامية 
نأمل الآن أنك اقتنعت بأعمية قيمة العميل في توجيه قرارات كل 
من قسم التسويق وقسم الالية. لم نحاول تغطية كافة لواحي 
بتفغاصيلهاء كما لم نحاول أن بجعل من معالحتنا لهذا الموضوع أمرا 
مسليا (ويعود ذلك من ناحية إلى أننا نعتبر الموضوع جديا ومن 
ناحية أخمرى إلى أننا لم نكن موفقين كثيرا في سعينا إلى التحلي 
بالذكاء). لكننا نأمل بالرغم من ذلك بأن توافقنا الرأي في كثير مما 
عرضناه في هذا الكتاب وأن تفكر ربا بطريقة مختلفة بعض الشيء 
نتيجة لذلك. 
لكي نسرد تقدمناء نعود إلى الأهداف الي ذكرناها في ختام 
الفصل 1. 
« إقناعك بأن العملاء يمثابة أرصدة 
سنفترض بأنك اقتنعت هما قلناه وإلآ كنت توقفت عن قراءة الكتاب 
قبل وقت طويل من وصولك إلى هذا الفصل. وسنعتير ذلك ,كثابة 
"فوز". 
٠‏ شرح كيفية حساب قيمة العميل. 
ناقشنا هذا الموأضوع في الفصل 2 بالتفصيل. وكنقطة انطلاق» 
بافتراض أن هامش الأرباح المتولدة عن العميل 21 وأن معدل المحافظة 


ثابت وكذلك معدل الختصم يقست القيمة العمرية باستخدام 


الصيغة: 
0 
5 11 
دم +[ 





الفصل السادس: المنظمة المعتمدة على العميل ‏ 239 


بين 2 و5 أضعاف هامش الأرباح في الفترة الحالية. وهذه نتيجة جيدة 


ف حالة وجود تغيرات طفيفة في الافتراضات» وهي توفر تقريبا حيدا 
لقيمة العميل المكتستب حديثا بناء على النموذج التجاري الحالي. 
وال مثير والمهم ف آن هو أن لمعدل المحافظة تأثيراً أكبر على قيمة 
الااكتساب. 


إظهار كيف أن قيمة العملاء توفر أساسا لاستراتيجية 
التسويق. 


ممككن تقييم القرارات المتعلقة باكتساب العملا و المحافظة عليهم» 


وتورسيع قاعدقم بطريقة منهجية بدلالة تأثيرهم على القيمة 
العمرية للعميل. تكمن أهمية مثل هذه التحليلات في أفا 


0 ّ أن . َ أ م* 7 1 : كافة لعن . 5 
ماسر ال الحخكم بسيضخيه مثل الاستحواذ على كعافة ١‏ لاع 
"زيادة مستوى الارتياح إلى أقعسى عوق ‏ أو "الكفاح من أجل 
التوصل كك معدل تخافظة بنسبة 070 عثابة سياسات بحارية غير 
إظهار كيف أن قيمة العملاء توفر أساسا لتقييم الشركة. 

في حين أن النواحي الأخرى مثل الأرصدة الثابتة (المصنع والمعدات)» 
والالتزامات المالية (مثل معاشات التقاعد)؛ وأسعار العملاات» 
والخيارات المالية تؤثر قي قيمة الشركةء بحد أن القيمة الأساسية لغالبية 
الشركات نابعة من تدفق عائداقا الحالية والمستقبلية» أي من العملاء. 
بإعطاء توقعات لمعدل الاكتساب» ومعدل الحافظة, والزيادة (امختملة 
فق الأرباح), يعكن للمرء تقييم العملاء والتالي تقييم العائدات 
المستقبلية. والأهم من ذلك أن الفصل 4 يشرح كيفية استخحداه هذه 
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المقاربة ف حالسة الشركات الى لم تحقق بعد تدفقات مالية إيجابية 


اققراح طريقة لتركيز التفكير والتخطيط التسويقي على قيمة 

العملاء, 

يعرض الفصل 5 إطار عمل يهدف إلى تحسين قيمة العميل عبر اتباع 

عملية مؤلفة من أربع خطوات في التخطيط. وهذه المخطوات تبي 
- مو ١ - - - ١‏ 

كيف أن النشاطات التسويقية يمكن أن تَحسّن قيمة العملاء وبالتالي 

الأداء المالى للشركة. 

الاستراتيجيات الى تركز على العميل. 

يشرح هذا الفصل أوجه احتلاف الميكلية التنظيمية المعتمدة على 

العمسيل عن نظام إدارة المنتج. واشرنا إلى التغييرات الي يلزم إدخاهًا 

ف نلم تدريب الموظفين والنظم التحفيزية إضافة إلى التعديلات في 

الطلرق امحاسبية ومؤشرات الأداء الأساسية الي يتعين إحراؤها من 

أجل تطبيق الاستراتيجيات الى ت رك على العميل بطريقة فعالة. كما 


- كك 


سلطنا الضوء على المهامٌ الخاصة الي ينبغي على المدراء في الشركةء 
من المسؤول التنفيذي الرئيسي إلى الأخصائيين؛ القيام يما من أخل 
تعطبيق الاستراتيجيات المعتمدة على العميل. 


الأمداف بدرحة كبيرة. ويمكدك إذا شئت» اعتبار هذه الأهداف 


يكثابة أساس لتنظيم قسم التسويق أو اعتبارها على الأقل .مثابة وجهة 


نظ 
2 


إضافية تستحق الدراسة يبن حين وآخر. 


رعا نكون قد استخدمنا الكثير من "القانيليا" فى معالحتنا لهذا 


الفصل السادس: المنظمة المعتمدة على العميل ‏ 241 


الموضوع. لكننا لا زلنا نعتقد بأن منطق المادة وأميتها تتحدث عن 
نفسنها: كما أنه لا ضرورة لأن تحلى: بالحاذبية العاطفية الفورية 
الي يتحلى بما علاج السرطان؛ أو تحقيق السلم العالمي» أو 
التخلص من الحو ع. في الحقيقة؛ هناك العديد من الشركات الي 
نممحت بدون التبنّي الصريح على الأقل هذه المقاربة. لكن لا تزال 
هذه المقاربة مسألة "حياة أو موت" بالنسبة إلى بعض الشركات: 
كما أنما قد تع الفارق بين الأداء المتفوّق والأداء المتورسط بالنسبة 
إلى العديد من الشركات الأخرى - وريما بالنسبة إلى شركتك 
أيضا. 


الملحق (أ) 


تقدير القيمة العمرية للعميل 


نعرض ف هذا الفصل التفاصيل الرياضية المتعلقة بتقدير القيمة 
العمرية للعميل بناء على الافتراضات الى ناقشناها ف الفصل 2. 


القيمة العمرية للعميل مع هامش الأرباح الثابت ومعدل 
المحافظة الثابت. وأفق زمن غير محدود 

افترضنا في نموذحنا البسيط أن الأرباح المتوّدة عن العميل تبقى 
ابتة طوال مدّة تعامله مع الشركة. والدراسات ف هذه الناحية تشير إلى 
أدلة متناقضة - بعضها يدعم زيادة الأرباح مع مرور الوقتء ف حين ْم 
تظهر دراسات أخرى أي تأثير جوهري لد تعامل (تصرّف) العميل 


الوقت. وبرغم أن أنماط النفور بالنسبة إلى مجموعة من العملاء قد تظهر 
تغيرا منهجيا مع مرور الوقت, هناك العديد من الدراسات الي تظهر أن 
هذه التغيرات يمكن أن تنعكس على مجموعة غير متجانسة من العملاء 
بدلا من أن تعكس تغيرا ديناميا في ولاء العميل مع مرور الوقت. 
وأخصيراء أحرينا تقييمنا للقيمة العمرية للعميل على امتداد أفق زمئ غير 
تحدود بدلا من اقتطاع التحليل بطريقة عشوائية عند نقطة معينة. مع 
هذه الافتراضاتء بتنا جاهزين لتقييم القيمة العمرية للعميل. 
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3 
3 





الاكتساب 

الشكل أ.1 تخطيط القيمة العمرية للعميل على امتداد أفق زمني غير محدود. 

يصوّر الشكل أ.1 تدفق المال من العميل. عند الزمن 0) 
تتحمّل الشركة كلفة اكتساب بقيمة معينة. وبعد ذلك؛ يولد هذا 
العميل ربما كل عام مقداره 500. لكن يما أن مبلغ 5100 يساوي 
اليوم أكثر من 5100 غداء فالربح 0 ف السنة 1 يساوي فقط 
(1+3)/ هذا العام؛ حيث [ معدل الخصم السنوي. يضاف إلى 
ذلك أن هذا العميل را ينفر من الشركة. فإذا كان معدل المحافظة 
على العملاء هو ع فهذا يعئ أن القيمة الحالية للعائد المتوقع 
بانتهاء السئة 1 تساوي (1 +  /)1‏ 50. وق فاية السنة 2» نحصل 
ا على ربح مقداره 500. عندما نخصم هذا المبلغ نظير مرور 
سنتين» تصبح القيمة الحالية لهذا الربح “(] + [)/رم. غير أن 
احتمال إبقاء العميل على تعامله معنا بانتهاء العام الثاني هو ”, 
(فإذا كان معدل المحافظة 090/ مثلاء تكون نسبة الاحتمال بانتهاء 
العام الأول 0 واحتمال الإبقاء على تعامله معنا بانتهاء العام 
الثاني هر 090/ »ا 9090 أو 9081: وهكذا). وهذا يعن أن القيمة 
الحالية للعائد المتوقع من السنة الثانية يساوي (] + 0/01 * 51. 
وباتباع المنطق نفسه بالنسبة إلى السنوات 23 4»...؛ نتوصل إلى 
القيمة العمرية لهذا العميل: 


الملحق (أ): تقدير القيمة العمرية للعميل ‏ 245 


3 2 
7م 8 11 


: : ناا 
12" “)م1 


























| ...+ *مجميا] ك_--_ 
(+[) 
(15) 
_, 
دن بعرعزابن 
7 +1) 
حيساء 
ةن بن +[دىي 
0 25020 
إذن بخن بخن بن دون 
وبالتالى ]|- دن 3 
أو +[ ا 1 5 
ممم +[ 3200 -[1 
(+1) 
نعرّض 5 في المعادلة (أ.1)» فنجد أن 
١) 4 ١‏ - ابلك 
نّ +] 
22.5 


سنناقش الآن ثلاث حالات محددة. 


© عندما يكون معدل الحافظة متدئياً. 


عندما يكون معدل المحافظة متدنيا (050/ أو أقل مثلا)» يمكن أن يكون 


مضاعن هامش الأرباح أقا من [. مثال ذلك» عند معدل تكلم 2012 


يكون مضاعف المامش [0.8 عند معدل محافظة 9050. وبعبارة أخرى» 
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بالأرباح السنوية المتولدة عنه. لكن ألا ينبغي أن تكون القيمة العمرية 
أكثر من الأرباح السنوية؟ الجواب هو لا لسببين رئيسيين - لأن الأرباح 
المتولدة عن العميل تظهر في فاية العام ولأننا نخسر نسبة كبيرة من العملاء 
قبل ففاية العا مالا ول. 

© عنلما تضيهر تظهر الأرباح ف بداية العام . 

من المسكن ف بعض الحالات أن تظهر الأرباح لتولدة عن العميل في 
بداية كا عام - أي في الف عرة نفسها الي تتكبد فييا الشركة تكاليف 
الاكتساب. ف مثل هذه الحالات» يصار إلى تعديل الشكل 1 كما يلي: 


ْ 1 | 1 ظ 
: +« * ب« *- - 
لزمن 6 4 5 3 2 1 51 
ٌ 
أ 

كلفة 

الاكتساب 
الشكل أ.2 البرنامج الزمني للقيمة العمرية للعميل عندما تتحقق تتحقق الأرباح عند 


بداية العام. 


وعلى النقيض من الشكل أ.1ء يرحد في الشكا .2 حدّ إضاقٍ 
خامش الأرباح عند الزمن 0. ولذلك تصبح صيعة القيمة العمرية 


ثم + | - احكب م در ح لآرا) 
مم +] مسدر+] 


.3 
يتضح من لمعادلة (أ.3) أنه عندما تحب الث الشركة ارباحا وي العميل قف 
الوقت الم 5 ي تتحمل فيه تكاليف الاكتساب» يصبح هامش الأرباح 


الملحق (أ): تقدير القيمة العمرية للعميل 247 


الجحديد مساويا فامش الأرباح المبين في الجدول 1.2 زائد 1. وعلى 
سبيل المثال» عند معدل خصم 0/012 ومعدل حافظة 2100 يكون 
مضاعف هامش الأرباح ف هذه الحالة 5.09 بدلا من 4.09 كما هو 
وارد فق الجدول 2.1. وبالمثلء عندما يكون معدل المحافظة 20050 نحد 


و و 


0 


ان مضاعف المامش [1.8 بدلا من 0.81. 
. عندما تظهر (تتراكم) الأرباح باستمرار طوال العام. 
ف الشكا ١1.5ء»‏ يبدأ تدفق كاما الأرباح السنوية 10 المتولدة من العميأ 
- د 8 3-38 5 تت _- - أ 03 
عند فاية العام في حين تظير الأربا- السنوية الكاملة ف الشكا أ.2 عند 
١‏ - - ل" ١‏ م - 5-0 
بداية العام. ومن امتمل بل من المر جح رما أن تظهر الأرباح باستمرار 
طوال العام - مثل 4/ا: في كل ربعء أو 2/12 ف كل شهر. إذا كانت 
الأرباح تتدفق طوال العام يتعين علينا استخدام الخصم المتتالي. وفي تلك 
الحالة. تؤول صيغة القيمة العسرية للعميل إلى: 
5 | 0 8 
0 اع ال 1 '“ | - انا 


مسوم 0 

04. 

وبعبارة أخرى» تقديرات القيمة العمرية للعميل مشاكة لتلك 
المستخدّمة في الفصل 2 والمعادلة (].2). 


القيمة العمرية للعميل مع تنامي الأرباح 

يفترض نموذحنا الأساسي أن الأرباح تظل ثابتة طوال هدة 
تعامل العميل مع الشركة. والفصل 2 يناقش حالتين يمكن 
فيهما الأربساح مع مرور الوقت. وسنبين الآن التفاصيل الرياضية 
الخاصة بالخالتين. 


أن تنمو 
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. نمو ثابت للأرباح. 

في هذه الحالة: نفترض بأن الأرباح تنمو معدل ثابت مع. وعلى سبيل 
المثال» رنما تنمو الأرباح معدل 8 ف العام. في هذا السيناريو» يصار إلى 
تعديل المعادلة (أ.1) على الشكل التالي: 


ةم + 016 زم +7101 5 111 بلع 
“( +]) “(, +])ه (+]) 





5.5 
يكن تبسيط هذه المعادلة باتّباع الخطوات نفسها ال استخدمناها في 
اشتقاق المعادلة (.2) من المعادلة (أ.1). وفي هذه الحالة بعد أن 
ست كت ع لأنان) 
زم ]),-ن+] 
(.6) 
6 الأرباح تنمو .معدل متناقص. 
كما ذكرنا في الفصل 2, عادة ما يكون الافتراض بأن نمو الأرباح ثابت 
مبالغا قي التفاؤل بوجه عام. والافتراض الأكثر منطقية هو أن الأرباح 
تنمو ممرور الوقت لكن يمعدل متناقص. وعلى سبيل المثال؛ رعا تنمو 
الأرباح بممعدل 8 ف السنين القليلة الأولىء ولككن هذا الدمو يتباطأ إلى 
أن يصل إلى 166 في السنين الي تلي ذلك» وهكذا. 
تظلهر المعادلة نموذحا رياضيا سهلا لتصوير غط النمو قُ هذه 
الحالة: 
[0 لمعه - 1] (10 - ممحط) + ودر > رجن 0( 


حيرم 


> هامش الأرباح عن الفترة الزمنية ] 


الملحق (أ): تقدير القيمة العمرية للعميل ‏ 249 


- هصامش الأرباح عند الزمن 0)» أو أدن هامش 
للأرباح 

3 - هامش الأرباح عند فترة زمنية غير محدودة» أو أقصى 
هامش أرباح دكن 

») - معدل التغيّر في هامش الأرباح من الحامش الأدنى إلى 
الهامش الأقصى 

| - الفترة الزمنية (سنة مل 

يبين الشكل أ.3 نمط هامش الأرباح مع الزمن نظير معدلات ) 
مختلفة» حيث... - 5100 وبران > 5150. يصور الباراميتر 1 سرعة 
نمو هامش الأرباح. غتذها يكرن + عقر تصل هوامش الأرباح إلى 
أقصى قيمة ها بوتيرة أبطأ مما لو كان عا كبيرا. 

ولكي نفهم العامل »ا على وجه أفضلء من المفيد التفكير بدلالة 
الزمن الي يتطلبه هامش الأرباح للوصول إلى نصف قيمته القصوى 
الممكنة. في هذه الحالة» بحد أن 

(110 - 123) 0.5 > زودد - 1131) 

وبالتالي من المعادلة (].7) بحد أن الزمن *) اللازم للتوصل إلى 

ذلك هو 
5 - [(// )معن - 1] 


693/1 - غعم/(0.5) 15 - د *) 
يبين الجدول أ.1 الزمن اللازم لكي يصل هامش الأرباح إلى 
نصف قيمته القصوى نظير قيم مختلفة للمعدل . 
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هامش الأرباح (5) 





3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 


الزمن (سنوات) 


الشكل أ.3 نمط هامش الأرباح لمعدلات التغيير المختلفة 


الجدول أ.1 الزمن اللازم لوصول هامش الأرباح إلى نصف قيمته القصوى 


1 *) (سئوات) 
0.1 003 
02 31_37 
0.3 231 
04 73 
05 039 
06 116 
07 009 
0.5 0507 
09 0077 
1.0 069 





وباستخدام معادلة شبيية بالمعادلة (أ.4), يمكننا الآن تقييم 
القيمة العمرية للعميل باستخدام المعادلة 


الملحق (أ): تقدير القيمة العمرية للعميل 251 


+[ 5 
ك4 | مال | - 011 
0 
8 
نعورض من المعادلة 0 (7(( قُِ المعادلة أ 2( فلجد أن 
العو 1 ٌ 
1 حب )سد ننه 
“,(غ-[)-رب+| رم +[ 
9 


بناء على الافتراض بأنه لا يوحد نمو في هامش الأرباح. والحد الذي 
بين القوسين الثانيين يعدّل قيمة هذا المضاعف بعامل آخر يعتمد على 
القيمة القصوى للنمو ف هامش الأرباح 11113 وسرعة ثمو هامش 
ال رباح 1. والقيم الممينة لمضاعف المامش في الجدول 2.3 في الفصل 


2 تعتمد على 5 (.9). 





القيمة العمرية للعميل مع تحسّن معدل المحافظة 
يفتترض تموذحنا الأساسي أن معدل المحافظة ثابت مع مرور 
الوقت. لكن فٍ حال تَحسّن معدل المحافظة للعميل أو لشريحة من العملاء 
مع مرور الوقت؛ في وسعنا أذ ذلك بعين الاعتبار بطريقة مشاهة خالة 
نمو هامش الأرباح. وعلى وحه الخنصوصء يمكننا استخدام معادلة شبيهة 
بالمعادلة (أ.7) من أجل تحديد معدل المحافظة عند زمن ]: 
[(تلأعام» - [[]إ(رن - :)+ ندر 
10.5) 
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3 
حيسا 


> معدل المحافظة عند زمن ] 

1 > معدل المحافظة عند زمن 0 أو معدل امحافظة الأدنى 

.. - معدل المحافظة عند زمن غير محدد أو معدل المحافظة الأقصى 

:/ - معدل التغيّر في المحافظة من القيمة الدنيا إلى القيمة القتصوى 

] > الفترة الزمنية (سنة مثلاً» 

إن اشتقاق معادلة عامة ف حالة المحافظة معد من الناحية 
الحسابية. ولذلك» سنوضح التغيّرات في مضاعفات هامش الأرباح 
عندما يتحسّن معدل المحافظة 5 الحالة الي افترضنا فيها أن 
معدل المحافظة ثابت مع مرور الوقت 

لندرس الحالة الي يكون فيها م - 227070 وم - 0/090 وعا - 
4 أي أنه بالعودة إلى الحدول أ.1» يتطلب الأمر 1.73 سنة لكي 
يصل معدل المحافظة إلى 7080). ويبين الشكل أ.4 معدل النفورء أو | 
مطرويحا نه معدل الخافطة وققا هذا السيناريق قن فظ التفوو ىق 
هذه الحالة بأنه مشابه للنمط الذي وصفه لاءدطاطاءن. 


ا 
| 
إ 
| 









سسا سمس يي م ل و 


العلل 8 م7 6 5 


الفترة الزمنية 


الشكل أ.4 معدل النفور. 
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يسبين الحدول 2.5 قيم مضاعف هامش الأرباح المناظرة لقيم 
مختلفة لممدل التغيّر في المحافظة ا. افترضنا في هذا الجدول بأن 
معدل امحافظة يتحسن من 2070 إلى 090/ عند قيم مختلفة ل عا. 
تم حساب قسيم معدل المحافظة عند فترات زمنية مختلفة في هذا 
دول بناء على المعادلة 10.5). ثم استخدمنا هذه القيم في تقدير 
القسم المتبقي من العملاء. وعلى سبيل المثال» عندما 0.2 > عاء 
يبدأ معدل المحافظة عند مستوى 9070 عند الزمن 0. ولذلك» 
بانتهاء السنة الأولى» يتبقى لدينا 0.7 من المجموع الكلي للعملاء. 
وفي العام [. يتحسّن معدل المحافظة ليصل إلى 074" وما للمعادلة 
(10.5). ولذلكء بانتهاء ذلك العام يتبقى لدينا 1074 من 0.7 
أي 0.52 من المحموع الكلي للعملاء. وتظهر في العمود الثاني 
القيمة الحالية مامش الأرباح (افترضنا هامش أرباح سنويا مقداره 
51 لكي نحصل مباشرة على مضاعف هامش الأرباح) المتولدة عن 
هؤلاء العملاء. وأخيراء أضفنا تلك القيم المناظرة للفترات الزمنية 
المحتلفة لتقدير القيمة العمرية للعميل على امتداد فترة طويلة من 
الزمن. وما أننا افترضنا بأن هامش الأرباح يساوي [5» فإن 
القيمة العمرية تمثل هامش الأرباح في حل ذاتها. وبغرض المقارنة؛ 
نشير إلى أن مضاعف هامش الأرباح هو 2.50 وفقاً للحدوا ل 2.1 
عندما افترضنا أن معدل المحافظة ثابت عند مستوى 9/80 (أي 
متوسط المستويين 7070 و7090). 
يبين ابللجدول أن مضاعف هامث ن الأرباح و قَ مثالنا ممائل 
0 الهامش عنادما تكون معدلات المحافظة ثابتة مع مرور 


الوقت. 
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الجدول أ.2 مضاعف هامش الأرباح في حال تحسّن المحافظة من 9070 إلى 9090 


العملاء العملاء 

ل ا ل ل 1 621 1 
له | 9077 | 4كم | تدن | اعون 

| 033 07 
1 | س0 022 
/ : 01 | 0000 07 
20 0.1 000آ5 014 
0 | م0 ٍ 09 | 00م 0 
05 | و90 077 | 0 0209 
0 | 00 007 
«١ 0‏ | 6د | سوه 
0 | 0.602 | نومك 022 


002 

09'ت” 002 
0 
8 | وصرت 0.01 
0.01 

0 | نونك 00 











يم 
اله 
ل 
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القيمة العمرية للعميل عندما تكون مذّة تعامل 
العميل محددة 

بناء على نموذجنا الأساسيء قمنا بتقييم القيمة العمرية للعميل 
عند أفد زم غير محدود. وجادلنا بأن ذلك أمر مرغوب فيه لأنه 
يغنينا عن اخحتيار أفق زمين اعتباطي من أجل تقدير القيمة العمرية 
للعميل. وبالإضافة إلى ذلك» يتم احتساب كل من معدل المحافظلة 
ومعدل الخصم المناظرتين لحالة الشلك في المستقبل بطريقة تلمائ 
و و م 
المدير بالارتياح لتقدير القيمة العمرية للعميل على امتداد أفق زمني 
غير محدود وأراد تحديد إطار زم محدد مقداره 0 من السنوات» 
يمعكن اشتقاق التقديرات الحديدة للقيمة العمرية للعميل بسهولة. 
بالعودة إلى المعادلة (أ.1) وحساب الحدود المناظرة لفترات زمنية 8» 

















ند أن 
”روبز “«رررر “روز 111 برع 
“زم + [) “(, +]) *(ن+]) (+]) 
1١‏ 
“لج + 4+4 + ارو - 
115) 
7 
: عن 
(+]) 
45 
|-م” 2 - 
للك. بلي + ”ىم ب+بى +]- فى 
يحن 


م 3 2 22 
إذن م ال لج ا لج تم عدم حو 
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نعوض 5 ف المعادلة (].11) فنجد أن 
| (ت)-( _ - نارلت 
+] من +] 
(12.5) 


ممقارنة المعادلة .2 المناظرة لأفق زم غير محدود بالمعادلة (أ. 





2) المناظرة لعدد محدد ‏ من السنوات» نلاحظ أن مضاعف هامش 
الأرباح المناظر لزمن محدد يتضمن مكونة إضافية يعبّر عنها الحدّ في 
القوسين الثانيين في المعادلة (أ.12). وهذا الحدّ الإضافي أقل عن 
واحد برغمأنه يقترب من الواحد الصحيح مع ترايد [. ومع 
اقتراب 8 من اللانماية» يصبح هذا الحدّ مساوياً للواحد الصحيح, 
لنحصل بحددا على مضاعنف الأرباح نفسه الذي نحصل عليه بافتراض 
أفق زه غير محدود» وهو ما ينبغي فعله. وقد تم حساب القيم المبينة 
في الحجدول 2.4 في الفصل 2 لمضاعفات هامش الأرباح باستخدام 
المعادلة 12.5) 


الملحق (ب) 


تأثير معدل المحافظة 
على الحصة السوقية والأرباح 


يعرض هذ الملحق التفاصيل الحسابية لتقييم تأثير معدلات 
امحافظة على الحصة السوقية على المدى البعيد وعلى أرباح الشركة. 


تأثير معدل المحافظة على الحصة السوقية 

لندرس مصفوفة المحافظة - النفور أو التحوّل لاسمين تحاريين 
(الجدول ب.1). هناء معدل المحافظة بالنسبة إلى الماركة التجارية 
8 (أ) يساوي 9095 ومعدل المحافظة بالنسبة إلى الماركة التجارية 
8 (ب) يساوي 9'80. هذا هو السيناريو الثالث نفسه الذي 
ناقشناه في الفصل 3. بافتراض أن الماركتين التجاريتين بدأتا عند 
الزمن 0 بمحصتين سوقيتين متساويتين مقدارهما 050 (يمكنك 
بسهولة التأكد من أن النتائج لن تتغيّر لو بدأتا بحصتين مختلفتين» 
وهذا ما سيتضح لك عند انتهاء هذه المناقشة). إذا كانت السوق 
مؤلفة من 100 وحدة؛ فهذا يعي أن كلتا الماركتين التجاريتين 
تملك 50 وحدة عند الزمن 0. 01 ا 
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الجدول ب.1 جدولا المحافظة - النفور 


المشتريات عند 


زمن 1+[ 


ب أ 


ف الفترة الزمنية التالية» أي في الفترة 1» تحتفظ الماركة م ب 0095 
من وحداقًا الخمسينء أي 95/ ءا 50 - 47.5 وحدة. وبالإضافة 
إلى ذلكء» يتحول 9020 من العملاء الذين يشترون الماركة 8 إلى 
شراء الماركة . ولذلك؛ تحصل الماركة لم على 720 “ا 50 - 10 
وحدات نتيجة لنفور العملاء من شراء الماركة 8. وبالتالي فإن 
المبيعات الكلية (أو الحصة السوقية على اعتبار أن السوق تتألف من 100 
وحدة) من لماركة م تساوي 47.5 + 10 - 57.5 وحدة. يبلغ 
المبيعات من الماركة 8 وحصتها السوقية ف هذه الفترة 100 - 57.5 - 
5 وحدة. نكرر هذه الخطوات عند كل فترة زمنية كما هو مبين 
ف الجدول ب.2. نتوصل إلى حالة التعادل عندما تصل الماركة 4 إلى 
حصة تساوى 080/: والسبب هو أنه عند معدل محافظة 29095 أو 





أ المشتريات 


ب عند زمن 1 





معدل نفور 2705 وحصة سوقية 0/080 يبلغ مجموع ما تخسره الماركة 
8 من الوحدات 9/05 “ا 80 - 4 وحدات (أو أربع نقاط). وفي الوقت 
نفسه؛ ما أن معدل النفور بالنسبة إلى الماركة 8 يساوي 020 وحصتها 
السوقية تساوي 29020 فسوف تكسب الماركة 4م 020 “ا 20 - 4 
وحدات من الماركة 8. أي أن الماركة 8 تكسب من الماركة 8 
العدد نفسه من الوحدات الذي تخفسره لصالحها. 
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الجدول ب.2 تطور الحصص السوقية 


المبيعات (أو الحصة) مع مرور الوقت 


1 8 
الزمن 0 50 50 
1 0 5250001 405 
الزمن 32 21292755 26075 


الزمن 3 5 [ [ 1 | ج20)02 23026 


ارمق م 00-0 20 





وبوجه عامء بمكن اشتقاق الحصة السوقية للماركة التجارية 
على المدى الطويل كما يلي: 
ملا ع بل " مرمرع مع »ا تتا 
(ب.1) 


يسا 


دم > الخصة السوقية على المدى الطويل للماركة 8 (080 ف 
مثالنا) 

م؟ - معدل المحافظة للماركة 4 (2095 في مثالنا) 

> الخصة السوقية للماركة 8 على المدى الطويل (720 ف 
مثالنا) 

وبل - معدل عملاء الماركة 8 الذين يتحولون إلى الماركة 84 ( 

مما أن 90100 > برجو + بردم ويل - 100 - بر يمكننا تبسيط المعادلة 


السابقة للحصول على الحصة السوقية للماركة 8, على المدى الطويل: 
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(ب.2) 

بمكننا الآن استخدام المعادلة (ب.2) في تقدير الحصة السوقية 

للماركة على المدى الطويل. في السيناريو 1 الذي تقدمت مناقشته 

ف الفصل3: 9050 - ول - ,ل. نعوض هاتين القيمتين في المعادلة 

(ب.2) فنجد أن 0 - وتم وف السيناريو 2» 9010 - مل و - برل 

0 ولذلك,» (10 + 20) 20 - ممم أو 066.67,. وف السيناريو 23 
5 - مل وبالتالي 9020 - وورل. ولذلك (5 + 20/20 - رحد أو 9080. 


التأثير على الأرباح: المحافظة مقابل مرونة الأرباح 
تقيس مرون المحافظة تأثير ع نسبته 9/01 في معدل امحافظة 


على النسبة المكوية للتغيّر ف القيمة العمرية للعميل. وجدنا في 


الفصل 2 أن 
١‏ 1 ح لاراه 
مغ +[ 


حيث 8 هو هامش الأرباح السنوي» و[ معدل الخصمء وغ 
معدل المحافظة. نفاضل المعادلة (ب.3) بالنسبة إلى ع فنحصل على 
التغير ف القيمة العمرية للعميل نتيجة للتغيّر في ع: 
(+لااس__ اللعق8 
“لم -,  )+‏ مرق 





(ب.3) 





وبالتالي فإك مرونة الحافظة 17 تساوي 
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مسف 1 9 (+ل)س رام “ه001 _ 





1 5 2 2 2 
س7 *(" م ]) لارام 0 
ل 7 2 كه 
(-غ +[) رمم [) 
مضاعف هامش الأرباح + 1 - 
(ب.5) 


والسؤال هو ما هو وجه المقارنة بين هذه النتيجة ومرونة هامش 
الأرباح «7/؟ باستخدام المعادلة (ب.3)) يمكننا اشتقاق مرونة هامش 
الأرباح كما يلي: 
58 (م-م +]) 1 و 0017 _ 


برعا اشاح 
11 -ئغ + ]) رانم 0 








1 


2 


(ب.6) 

عماأن مضاعف هاش الأرباح موجب دائماً» فإن مرونة 
امحافظة تظل أكبر من مرونة هامش الأرباح. وعلى سبيل المثال» إذا 
كان معدا المحافظة 090 ومعدل الخصم 2 نحد أن مضاعف 
هامش الأرباح يساوي 0 وف هذه الحالة» مرونة المحافظة 


تساوي 25 أو خمسة أضعاف حجم مرونة هامش الأرباح. 


الملحق (ج) 
قيمة قاعدة العملاء 


نعرض ف هذا الملحقى التفاصيل الحسابية لتقييم قيمة الشركة 
بالاعتماد على قيمة عملائها. 


قيمة قاعدة عملاء الشركة 


من حيث المفهوم. تكافى 0 ة قاعده عملاع الشركة كمه 
القيو الحالية لعملائها الحاليء: والمستقبليين. د أ لا بناء 30 


8 
ود -3 و ده -2 


١ 
للقيمة العمرية مجموعة من العملا ثم بجمع هذه القيمة العمرية مء‎ 
0-7 - 539 2 


كتعمد سموعات العنللاء الخالب:. والمستفلة: :1ه نب أخيرا غاذ- 
1 - عام ذا 0 اه سما با ب ني ليما لك 
للتكهّن بالمدحلات الأساسية لهذا الدموذج (مثل عدد العملاء ف 


مجموعات العملاع المستقبلية) . 


4 5 5 


عن كل فترة ومنية )» وأن معدل الخصم 1 ومعدل المحافظة 20100. 


يو 
ف هذه الخالة» تمئا القيمة العمرية ذا العميل ببساطة القيمة الخال 
للمداخيا 1 تقبلية أ 


ا 


11 (حخيوقه 


ْ: ف 1( قت 
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وهي ممائلة لمقاربة تدفق الأموال المحصومة الخاصة بتقييم مدة 
التعامل. وعندما نأحذ بعين الاعتبار معدل المحافظة على العملاء 6 
تعدّل هذه الصيغة كما يلي': 


أ 


سس الى اج - اران 
001 )ا 


(ج.2) 
لتقدير القيمة العمرية محمل قاعدة عملاء شركة ماء نشير إلى أن 
الشركة تكتسب عملاء حدداً في كل فترة زمنية. وكل مجموعة من 
العملاء تخضع لنمط النفور والأرباح كما هو مبين في الجدول ج.1*. 
هناء تكسب الشركة عددا 10 من العملاء عند زمن 0 بكلفة 
اكتساب تبلغ ون لكل عميل. ومع مرور الوقت» ينفر بعض العملاء 
من الشركة بحيث يبقى 06: من العملاء عند هاية الغترة 21 ويبقى 
“نوم من العملاء عند فاية الفترة 2» وهكذا. 


الجدول ج.1 عدد العملاء والأرباح المتولدة عن كل مجموعة من العملاء 





المجموعة 0 المجموعة 1 المجموعة 2 
الزمن الأرباح العملاء الأرباح العملاءع الأرباح العملاء 
0 37 77 

| 1 2 ث2 277 

2 55 جور 18 7 در 001 

3 78 77 تر 11 دق انك 

6ر1 1 ور عركد 

/دم 11 





وبالتالي» نحصل على القيمة العمرية للمجموعة 0 عند الزمن 
الحالي 0 من الصيغة 


الملحق (ج): قيمة قاعدة العملاء ‏ 265 


1 ده د انا 


1 ' 
(ج.03 
تتبع مجموعة العملاء [ ثمطا مشايما لنمط المجموعة 0 باسشناء 
أفاانتقلت من حيث الزمن ممقدار فترة واحدة. ولذلك» نيحد أن 
اسع لاا 7م ع- ح الانا )© 
(ج.4) 
من السهل تحويل هذه القيمة عند الزمن الحاللي 0 عبر خصمها 
نظير فترة زمنية واحدة. وبعبارة أحرىء القيمة العمرية للمجموعة | 
عند الزمن 0 تساوي 
205 
للكت إلأنا0 
+] "لزن +) 2 ا 
(ج.3) 
وبوجه عام نحصل على القيمة العمرية للمجموعة | عند الزمن 
الحالي 0 من الصيغة 
11 كر ا 
د 0 
(ج.6) 
وبالتالي فإن القيمة العمرية لقاعدة عملاء الشركة تساوي 
مجموعة القيم العمرية لكافة مجموعات العملاء: 
5 لطبت كك 7 ١‏ د ماب/! (القيمة) 
“زم + 1) ل ان 21 2 ١‏ 
رج 
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تعطين المعادلة (ج7) قسيمة العميل قبل اقتطاع الضرائب. 
وج ه المخصوصء نحن بحاجة إلى خمسة مدحلات أساسية للمعادلة 
(ج22 وهي عدد العملايع ومعدل غموهم) وهامش الأرباح المنولدة 
مدن كل عميل» و كلفة اكتساب العميل» ومعدل الخصم بالنسبة إلى 
الشركة. يمكن استخدام البيانات الماضية إلى جانب النماذج 
الإحصائية في التكهن بقيم متغيرات المدخحلات هذه. وعلى سبيل 
المثال» يمكن تقدير عدد العملاء المستقبليين كما يلي. 

يبن الشكل 5 ف الفصل 4 أن النمو قٍ عدد العملاء يتبع دالة 
على شكل حرف 5. وهناك العديد من الدراسات الى تدعم هذا النمط 
من النمو بالنسبة إلى عدد كبير من الشركات. ولذلكء؛ يمكن التوصل 
إلى العدد التراكمي للعملاء /( عند أي وقت ؛ باستخدام الصيغة 

ع0( 
لغب - ,ا 
(0- )مجه +[ ' 
(ج.25 

تققترب الدالة التي على شكل 5 من 0 مع اقتراب الوقت من 
اللااية. ويصور الباراميتر ... ميل هذا المنحئ. وبحد أن عدد 
العملاء اجدد المكتسبين ف أية فترة زمنية هو 

اد انه 1 72 
“مر -م-ا)معه + |] على ' 
(ج.29 

وق الإمكان التوصل إلى تماذج مشايمة للمتغيرات الأخرى”. 


الفصل الأول 
اعتللم] لعوصمم.ا! .عتفمم لاف متصم ليم عنم نع ممتعاحر عتطلط معسطتئئه فكلا 
لمانا | “تعدردك!!1 له اجالجوم تلن ] عطذ عه أممطفة صم سمالا مل له 
:701 عمجن !| ناتك *.تلانا2 عمل من زوليوم:] مااسمحرعنة) دينب 0ن" 
علدا لمر تاك 1ن[ غسا مسرل 
ع استلوط الأرحوتت) حردث) مدل نؤدا عنمت بريوسترمعم اتسسجتم الستمل ل 
لاتسحفكت] ممععتراتكا مدا أحله املعم تللم[ عدمستمية عمل مارت ) كبنتملا 
#1011 ات( ) الأ لاستتوفع: ) متللمنا انه نوطنا 


203 ,31 طن عاذ عمسو طعنل مسر 11 


حننك! د11" متام «ساحمصاباز اسه تيمكلا ممعملمع 1ل أذ .تكسا خكممز 
ل أمبسو ل سامعث عن وسن ان[ تع سانا مطل عم) تستراتعصة 1ل منحول] عاضا 
2000 85 اجرحيرك 137-162 تحرحن( 01 2) كي اإمعمظ ماسسصاء 


حلات اجرح 2001 ,11 حملخ عسل اللرسسع ةا رمكلا سطس ال سناد من كلك 
اناا 

لتكلا تعصتون لوطل اوناك نحم[ اعوط أده حلك!] لمات 
2001) سافنا أن وتوم طلم تدر تلط 1آ “.20000 درا عسوا مات 
انث امعط الالحت؟) جبن) لود نع للحتت للتمعئرومم لاتعيمسم المتمزله 
الللعئينط!! لأرومف!! عمسن رلك مل أن للماختمتطت! مح ستمن؟ا عمل عمنعدب1) 


1111 لاما ) 11 الاين ) مملكا ددن 


ان ) 111 ) مكرك نان !]0 أتسطامة] (1 )ممه حععه علط مأ عمط )ررنيمم ل 
عصنم*!] 8ذ1!] بممعهنذا) مس[ عرسم يعية) ممسصفط؟ مستلسرفماء لسة 
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0“ 


2. 


فتللك تلكا لاه ,اتتتمطكم .كر عتعولد! عكن] .1 لمنامط (2) أده :2001 
(2000 رمم ؟]! ممع امنا كن 3) الوط "ومسي ) ويدقن 127 , سجريم ا 


الفصل الثانى 
م لمعع] بصصوع] لس أحيولة ععه اتمتممن فلل علط له ,2.2 مسحقاظ 21 مسفاك 
(19:00 .كسمم 5ئل!] تممعومط]) عرزا باحس[ 17:6 لك طلطعك]] لم1 


81037 ++ 13 001+ 11 الما + (542/1-12ظ. ومن انك مم عمط 
20 دربم - ”(1.12) 


52 أده .1 عنس اعون 11 للم لاوم نتن ولك لمتكي 100 ,ل موز ددا 
ان كلل اتتمعج لأعدع ,تسق معطا عتم ممعوزهيا كيمتمل العم نحن مسن ركيب 
0 مهن مط ه11 83144 د 52 عر 2 لق أن اعم وعنز ,تل أن االمعجر 
نامف كلل ك1 غ نلعن ,وعم أإعمعرا] "جع قاور أن مأمد مص عمل عويوممة 
(3.144/)1.12شة اسه لمم عه 1 عون امن تاكيك عمجل ,لجل تقونه متم 
لنت لدأ )لصو قن تررم كنت 70 أن ملم غدميه حو مطل ,«امماخسة كرمردم عن 
1ه لمن ,5300572 د )2 ]كناك 106 ) عا (كن امات /كم) 215 
+ 0/5رقك تغط كذعين مين لمتتومج 100 أن ماكر ومعومم ورل] 
07ح +72 يلم 

ععن1 1158[ تمسحعمة[) ماق حومط بلاطك 8] عأو من انعا نك 
106 

25 ) عن )نلك طلم ) معنأ غستسستلآ" جو[ منفسون) ,مامسيح عللرون83 
ست نطصئ] ,أفمك8 ومعمراكك؟ مل؟] عدم ويصاسم 5 ”دعصم ع ولنة1 لصف 
لاف 0 تاماعد" * ,لاعتتاسه© .ل (2002) متصمحاتمصصت:ا! أم عا 

1" لايق 121 .ء[ :149-150 .حرم ,(1 200 ,وعطصم حرعكسع كلكلا ) 20 معماتساطل1 
للك ماعلل :2002 رق ممه ,2081 “ع8 مامد لعطاعنم2) 105 الح أكقات)» 
-أنكة ,2002 ,15 «مطمعية7] "رعلمم؟ مط عصيدائ] صمح تمعموالة1 ألولن" 
انان أن لللة .عامل جسطعمو/نصعع را عه فاطة 

8 عه اعماة عط رط لمع ممعمومة غتلسسصيرة 10(:) ميل كن عمسلل سمعهرنا 
أمصطلبة امتع مرتلا ملم سه :012112 ) اصن *وممترنلت 1ل ,اقل فضا عملرةن 
2000 ,19-20 عند ردن و3 

الات كنا كن كانت نا ضون0) عمعلط ألموينة! معوحرنة] ررد امختحة)" 

: لسع دونر_ألنه) دووف ختتلل طل جردت جرم[ ان تحرو ححوكي نأطد نوكل 


لصا .لمنلا عسى تسل “رممامماة اسه ملفك؟]! مو لصون مزعو ل عن1[ مل 
53-94 بحرم ,21,2003 
للا 


ا أقكناا! لسمتعستراممولا ركس سحصوة) عوك مرالج موارروطل عنكء 
علص .2003 ,م مودأتون هوخا أمسبمل عممرعه اللا 
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1 


- 


10 


درمز ) إن عن ]درن و10 مع اذ 0) استحيية لديه تجن لامعا لطا اميك 11 ممق 
ممه مدال .(2002 للن! !سسا مكل نأا) بمممللج لا برقال مروعر 
له 1 [4|() يساما معام إن ماق لم0[ ع1 عمل مسنوط] اتوسحكةل 
1 عه كلكا عاللدة عمحرم” 1آ) عم رمز ) لجبوو مط عكعم3ا أاجم حأعه1 مهار 

2001 ,اأأنآ! عمط 


حمل كأ أقمعة انك ,اللم 11148 للمتل نانم لمن ,رتم11 عتاعنع دأ كرستلكن عجن كلا 
الات م سصناست 


1990 ,عموع 1153[ معدن 3ا) عمقلا مأوحما :ل الاعطاطعك خا كل معلن عر 


عوع”]1 جاعم[ "لك اتتم امي ة) و(“ معن أف را ولمماذ أمسه كرسستاتكحه1]7 11 ملسن لمعن 
171ناك) اث مدمتما[ عبن ببسي قل رام "كاموككا لولامن] مصعم 
71-52 احرص لمونل 


1110111 )1 0111 1ك برقألا مط" مانتصسك ١ك‏ للدم اساسا سسكا 
موه وول لكوك جرح ,(2002 جلدل) معنن ]| مممستعاطا أ تمع 1ط "المآ 
لآ« عدم .! قن ]ل ا لم كتمع عط 1ت" ,معسصسا ."كا مص ماممستع] لسكلا 
م نا 1 أن ساتاحبصسةا مط مك5 امبع) نك ان لل من لماكلا 
تتحامك١))‏ 04 ,يصاعم علط رو عنصمل فدتى طأعدلذ عمث كسماع ف تاحرط[ ممه 
124-33 اجرح ,(2000 


1ه نااك 111ل اقلت أن فطأتضصمدد 23 عغعرلا مط عط لمعل كدج عه تمر[ 
تأعرتط جنع" 15 لماعل ص1 قنط) رز عملم معسدك ملع 


-880) 17:21 ه27 ممم ]ان :ةا “عن ملل دما اجمط1 ,نال دما واكك 
تباتنأدره أن 1 “معاصهت) تاملا تج كسصنلمنة" :3542 جرم .(2000 ,1 عمجارروم 
لمت ندل أده ملاح أ // جردا غه واانالدطه .2002 ,15 لطسعداذ ,مسقلدن 
111 عت أ دحتت للنصلا 


كانتا 


لالظ مط ته تجتك وعقرممعئه]! بمعنت] معتال" بمماعف !1 .ل معسدا سج 
بللااتمبومى ةا امع تأن لعزن متسل ساعن[ عاد ناه *ا! متاطلن؟ا أن مله 
1ق تتمتوواتف!! ال وعتصجل ممه معاة 473-7345 بحرم .(2001) الى مس109 امد 
تجو حرصم" ] معد مدهت ) عمتجم [حصعو ] معنن" بعمزعنة] العو مم0 
11110115 كن ) ن تلمع ورم كه دل لذلا ممع 01) ملن ]تسق 7] ملعل 
و17 لمتكت و ومنل ",ممح ل ددرتت معوعة دنه نياك مع ورم معن !]ا له اعلملذ 
247-53 محر (داك9؟] ) 57[ .ما 


ننه من عن معن ([) 110 اعمط كان زلزمتعتت (الاتارة أن عرمطلف ل عامتأعصم) 
حفك؟ ان (كمن تررمعكيت 1,600 عن) معودلد 2015 4 عط [ أنن تتيمن5 .5اللفلتر 
5 1 ]للتتفعه ,عمطا من ]| (عن تسمعوين 000ل عه) معماة كتاذ عورا 2 ادر 
كفده علط عون[ دمن رررمعوييت 10000 ]ه105 نن لصسن رم ررو لني ]عل ك1 1 
كنف ] كك رفنت 200 لإن 10095 ,لمن معدت 90000 رتح [) 1 مق للتتتمتم 
دأ فكم ررمل ان آمل عط ترم مع لترن بزععن اتويت للك متحت[ ) 2 مسرل عه 
عقده لأ ملعك[ ع تعيب أن نعدأ تسر عط س1 نالل مز 2 النرريقعهة 


209 


11. 


16. 


دا 
12 


20 


الزمن 0 3020220212 الى 870465 9و 








المفضء [ 1000 900 ]5م للدان 63 لالت 33 8+ 0 387 
مقنطء 2 004+ 2500 9260[ 1.32 مونو 672 471 3009 31 161 
المحجمواح 000 00ت 2770 [210 616ل 1.262 002 507 661 248 





|6908 |8116 ]9.39 2065 20.88 2306 2415 2514+ 600 





دا مللل سل 'جدا أن تمسصنع عز مسح ل عم عقوم ملم لعل مخاكن كرفا 
قلط مده لمصمحم عجن عط حفط أأن] عه محر ماك للمتاجيت أن عود تتام 
10 طخت أن اناه مكلا كلم مامت أن عن دألاتينه مط أجط ستل تكخلل لصن امسج 
أ بام لاملعمن ]فل ممعت ييا .1 متواء ممع ,ماخرحصمك عمل المملعمم كهدا مل 
لمكو عن الات / وى لس لرانية) 

عسل )” للممعووت2 اععطم] لده مما ايم طاعة 1) لتحونا ممه وإترسيمي عو 210 
". كلكنن الاحزحل معمنمع] معوامسن"] المامتعسلص! مل علس مص مجنت معطم 
41-67 حرم ,19047 ممعولل) 13 سك مع اسملا 

ماحزلا معلل عه لالد عمنه؟ ونع مولن كلل له مألا تلام جنك ل فملكن م1 .22 
لعا مط للعته جك د لمن نيت ملف سممكديت لمصتحتن عمط متلسععه جلخز 
0 أم كنت أحنناون طأعتكا معط مضه .ويسم لتر سينا ارمع مع لط وم 
سنك ]كنات للع للعلانت؟ 1[ استسرميعيت ملل عمل نع كرصتمم ع1 للع عا 
ممع لاك مإزرطكد عمل مطع م عاك ملعا .علادا[تطتطوعم عا ممم ممح ملكا 
لك مععوبتح نوكل أن 110 لمعن سرحت ذلن مخول عن عل لعررلع؟ كلع لمتطاعع 
"اا ) زه كن 01 )لضأ فلك هه عمل اتحمعم عرونم محل لن مقلل قمعم 
ل أن لان ل معنم ميعز لومعم عن لتعروون نك ومط©ه معو مل مع حرصيو 
ك5 لأننن أن ]كنات 

الل ) كه : [(الا2 أماوط ايل التصحصمن) لجه اجمعصتط ناك سه ممعمن اح ل .23 
لجتكس 010 أسن ععتاروم ادي باصي ,اسن 3ل لي عتس اوسا يميت مجر 
(2001) أمطصمال طايه 11 ك8 | معطم بج عم ةعرز 

اننا ,اماتامتلان]] كة جز 00)] كر حون مكووعممز كاك لين ممتيومنذا ملك خرصمط علط .24 
اذ لط مدص عه الجن كك بحا الت 105 أ رون محدع لا اخ من موسر 


ل 
ام 


خنتلةططاص صل لدعي مت تلقط قن سكيم طفع عماتصاع مولا 
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الفصل الثالث 
ل 


“لل تكن ة] عن االمتكل2) كلاالعتك !1" معدا لمكصوة اصن المعمةة) عمط 
]ك7 احرص ,(1903 كررضمرة) 1 امس كك امك تستعا سس لآ أتمنا| له أمتصيصل 


ناللاا2 ,25 عوداوئعن0) ,رمن أآا مع نئي ] مامت سستصقم روكلاك 


علط ممم أممراية عي تعد لمحتمح] [ عل كم لما تكتزه] ممعم قنع؟! ملصمل مكلا 
اترسسك امأغراغ تفص 


-19)" للتتتتتطم] !1 للمصد!]! لحن ,العحصن"ا! عمج[ ,معن لوم لل مدقا 
رمع عكرو تملظ :5 لالم قمع :] لصم مممطاة عمكطأمماذ .متام ملعو مسرررمع 
حلت احرحر ,9404| نجاسل) كك ,تسمال نب أسضسمل. “دلوك 


ك١‏ الح ثلا لالتلا "وسمويففظ مستدنة! عجره[ معط علط" ,تلم جمسمر] 
1 اح 2004 ,10 امانتضلل مس1 ملسركة مسا 10 كسان 


ذل فللعه ولعماذ له أملوصصا فنا * .ممعهعمدنا] متبتس٠تدتئ!]‏ لمه ممئك ب”طزتطاع 
مغن ءامن لذ كعسلوع:! م لتكت ]أ عماذ جا للعدسماتمك ةا مع تلكا كك لافيت 
انلك !للف وماذة أن أممركتة لمعنل درل 0[1) ”ا عمل سدم ةا خا 
.(20014) 


كر اعون نطلل أب يمال" بالخصداة) لتسسة سه ملعاذ © منت ) ,تلتلعا. اتصككا 
1 ص30 بعلملل “جاتاتطان لمع ا تخا -قصما] عمط ليمتتمصيمع نا أعريه 
اناه ,مجع لخ مو كانه تعمل عتنحنة! مكل ممه معلل 1-22 حرط 194400 ) 1 
مروع:!] مماوة ,عخولنع!] حملا" ملكعهدره1] .آل مماومتستسدل] مسن ,تتتعتشاسلمة 
-فللك11[ فاأدألتنن ]تل معطا م للماعغك!لحرحبةء لتك ملكا متا أسد عمستتمتن 
1ن تب ]ل أن أممركت ةك مسمس ل درا لا" ] مسي متطم أ وين 
.20003 ) 


ااال ما ن5[] نع مرروممة عجن[ مم1 [اندت) نط1 تون كن ]ا ما كستج" 
ك3 أدبمل مس5 اللا مل “سملل عممن) عجن محم مركلا سمستماسيا 
10 ,22 عوراررحن؟ 

أكتاللل بأ لماك مويل م1 ممما[ عط قه موكلا" صمحملامت) فصوا 
لاملا عمل عمطتكا” .ممصا خا لامون] ننه تاجردت أأصوة لس 10 و 
200 جنال ,معتوسامن) “لعولا م ترماكلة) 

1( لهب ماكر عالت لحن قلع امسا ععمطكه أده عترمجرنع للننشرة حرف حورا 
غك) معفم اه ا معلل روحت تسكع عدر لنخف ع عدت ارملا لعأن وم أن 
لملعمعم عمط اردان تلاماملك كد أن عوداتحسم عط عرد عتمتتل لع عصحيل 1ه 
* لعجن" عمل دنوه ال لاا ده اسومسظ علدا عا .أل لسدنثكلا 
(200012) ور جاسم ميج تممسطع[ل م1 “ماله ) انتم معياكا قفتت 

انك تللظ كا تمن لتنا مأتحيناة) كلما بتمتعن2] حلط ) سمط تخزيككا 

4 علد اجأترم ونال اجعج لخ 110 “ل امام تسمل ] مط تمنت امن )م 


)2001 


2711 


10 


حمسن اققع يط[ أ سم!ط كن مالك عنن! مط صا قل «رسسن1]” ,مضت كز اومن 
109-115 ترح ,2003 حولذح) معسمنن 1 


ستملت1[" ,رع مدان) تطفدةا! دنه عمطط اتحجة! عند ,كلل أله ماصيضمي مم عوط 
اللسنلك بحرم ,(2003 تجماك) معتعمال عمعجتعيطلة أدن 1[ “ملاعم 


امحل ,20 ممم ستعيق "مسحل د صن كلكا" بالعطن لا خلموعارائةء عمل 
.2002 


تحن كط) منلو2 عترم ه17 ممعلعرواذ ال لتحوطا نمه حلمعوس له ال ممتعاة 
.(1997 ,مكعينآ] اننمل م11 اللعكةز 


هأ از نانطئلا .عاأنوهء مون را تردلامم صعب )از مدان لطعي مدا لأامطع عون 
عمد كله 15 )ل الواحم[ مفتطماقنات ممعنت مط لررتللنه -جعوى عمط ملطاتعفمم 
د ماعنا .معنب اتصنة فاحتكلاتن معمملك وى صعمتت لمتخما تم لاله 
كنلا متمافطا عو المعينات مععنكم أذ عنه ليع لمأشتمططة "كالتتزحمت 

111ل أن موقتام عط عمل ع بر لمعحم عن ملتسي فاط مسصتالفة ست نحا تيمملا 
10 01111اقلات تمر 


لع أ بسن عج جد لة حكن | ال_وتله اص سلسم سسحرصومت متلب د درطا 
ع ا ا 


عونت أن تلض مصوة فيل عم م مدت لوف لاسصطاى عن فاط ديه جام لم8 
ناه دم لمأكتتط! أ صمتك ارلا هاللتعومم ملكل بن وتوص ط؟0) صل نحن سس لحرن 
نون أن ارم أعلستناومه لأا مكستلك سممومس نع منلك تلكو رفصا عل كع تررم عقنت 
01154111 11711611 مالفال كاه خأ ]111 11140 علن ارم ملت "كنل 1م1114 
يعسن أن لانن لل نه اجلملتمحه بجامتلطايم غمص عه عمل اميه بع حكون[! مدل 
ا تاكن ك-ذدوم أن ومعون تتامو لك ملل اله عاحأسمل مررتمع ععتمم وعول ملا 
12 

1900 ممنع8 11135 مكعم 3]) زط مأسحمط 110 الامططعكظ عامملنم] 
كلتتتوص كا امت تحط 5 نل رن م أحرة) ادر علس أعسزف علط لصرمعيى م اجمي مزلا 
تفطات الن) صط) له (ل«للانصتصق عنعم؟ مط ) كنا توم تيمم ماح فكوا تل 
-01:0]71 لك أعن نلف لس لاملعتعء مويل ,تعمل امتسطعه؟ طلسم لمحرصوت 
لمتكت املك عب لممعورةر لوالو مجن معن 

-تتانني(]1 ,معملن<”آ مابيةء لله مغل_ة توج تمرك المعببلسا موه جه لمخصوك 
2003.210 ,25 سد[ 

0 المنا سن( معنم" سعدموة اك كلا له نلك طلطعك!! عامتمعلومم 

سن( )سن دألريك أحفة ) 015 نمال مدمتساائة سوم ]ل بن تصن كا مع ملو 
105-11 بحر (200] يداي 

لآ الف مأللمأنلي ات ندعل اماس علر] لله عتسم لكك الْستتصرمييك ]1 عمملسلك؟) 
203 ,تونصوة اوموسلها ممما رتكا اتات 

ععاز ) ”سيط عن تصيطة) مع صصمما بملممة أحجا:)" مادصم] جوت عوك 
سدور( لاه اال * 2001 1 عنحامت0) ,ع سمي ممال #ببمحرصيرك ممبررمع 
“.المع اكت سلعج0) صحاط عنما ملتصمر ني معسصوط بن أورا تأر 

لالت 13 جتان تال رواحت 35 ارم ع1 
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نك 111 لنت لطن ار حتحرا طاح أن عنلأ) أممتيفتية تعدموة لصد لاعطاعكن؟]1 
لمعه لأ اك عدا لكي ع() ركحك ىو ركمق عورا موللمرحر معن تلا الو 
ا 10 كورظيذا اكول عن 1 ١‏ 1111] مالا 1111181 1لا ضمت 
معنن[ الأكم ا ج11 ال لاعت كنان 1[ ممم 1110 للد دن 11 كرا كا ترج ارا 
عن لل ناته عمللاه صمة امسجملة لسن لالعططنيك] دا لعجن فاه موقط قل 
ذ[] متدنكفن]]1 امالماسية)" اإمسعامد) "مسرل لسن عن انحن :) ماتسمطصنتك رعن) 
عتللأ لمعم توحنم( [2002] 2 .مو راس ييل اجمعستكل لل" لفموظ عمد 
مع مغانت لاا نكا عنرا ند ع عناتحمله معن نولل مغلف من تمر 


اد :]1111 تولك كارا خمم عمل (أخر 11140 جاتحم حتفا عدأ عن تممه جتال 
111 لسن[ ) نحن 1) ككجا لنع متهن أ عه .عمسن متوصمع لل لمل رمم 
معان عن 1[ , تأ نات 110ة كلزلم 13د تلعوجا مكحم حرتصز لراعط مقن فمتلات كعمو 
مكمالك للغندا لمم قمع كن مدا 


الفصل الرابع 


تمك لله اومامممة] ال لمتطع لأ[ ممه ملمتطا انيت فعفط؟ عمطت عاتيمل عمط 
عامنك؟ تحننا) دمتوللط كلل ,يريس معورمررسسة) رب عن ادره 1 لمتواة 0 
2002 لعا لءست كملا 

61 ,2003 ,ة جماذ بلنن [! مسسنم] "لحرمة لص اس جميظ" عملت “اللا 
ام ,2003 ,21 العمل ناا مسسيهائ “الوولا د ناد نل" 

مممعة أأماطا عرلا “عصو ل تجلنوفلة تع جوسع درا قن ملمصفاك حمطله معلمدنا نأتل* 
د كللذ م لجل عسمنرين الل املظ كؤاباك ول" يتالاك ,23 مسا .سمل 
203 ,23 مسا أمسسل سك لأمكلا مطل "لفةداسرومة) 


1007 





م10 مم1 واسن زا حخا) م1 لجنو جك 11:0 عله ] أعملح 


مك آل تجدائكا” , تسقطل!() لك ققد .عسلم مها لمصسة ععتلتك؟]! لل ممتطسماك 
-(/2001) ل لم جا سجن جمسس ل 1ل 110 “الوكلا عت 


كك .م2001 ,14 *جلملا ممتستمسىئ ملل “جسيعل] جرصملك» 


عصمع:! ملاس كن ممصلا ,عمسي لصممة عمل عممن] معمصيةا لع الاك 
1نانا2 ,24 لاأحل بأمصصل ممه ابلط م1 لوعن[ كال مت عسيية 


1900 ,20 الرحد عم اسمخ مل “اذل خمضا عط عمن مامتا ملك 
53 اج ,04ن!] ,11 سسدادرينن(] .تعتسمسسست] معلل “المم مسا المت لحم 


مترن:) لق 1لانات ل سمط لمم ؟!" .جسمحصنة) مضه تجمعصتكك ]ل أده ممصمل بعلل 
اط الال اذ لتية معتروون ريط ولحرحية ملسحدتط] قن متسر ايا لتم ممم 
لعمكا لحم 21 ,2 المحراة رولك الصتطل سم 8 امعط ملسف ا لسملتلر] 


ندا 
ملل علص" آ لمصحطل ممع عمط مسإتسملط لمعا ممرلما!! ممح ما لع لاك 


لخل ص الاك ,35 تجاسل ,أمسسل عنس" لملا 
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لكر 
]- 





الماك لولم ساعد 7/16 “امل تكسناي) ممتلانة! 851 واستماءك] ماع10" 
“ناا مسوك عمللا داومك [نآ1 مطسكين]" بكم بح لانت ,7 اأمتكبتلء ايمل 
32-لات جرم ,20000 ,7 اسعضسيلة رطنت أآ مسن رتم111 

داف ,نيم لم1 ارك" ] ”,حرم عن عممأسفصةة) مم 1ن عتأتصمت دون نم 111 ليك 
1 حر ,2004 ,15 مسيم 

لجأتنت ‏ لاال) ااعس تلن أل مطل "عن اانا عمط مبمعة كنذا عط" عنالام و1 
.(2001) تمن 

ا م7 “عم طم اذ اصن 1١0ل‏ مص مكب3] للك 58" نم1 .] سملة 
6 اجر ,2003 ,قل أأمصيكر اسل ممعم 

عطنن1 كن وععسن:] أ كركذ مده صنيتن1لن3] [1نعة معاي 5ن[ ,عن ررروز) مم[ 
م2003 .ل أكافالم أمصسل عمم و8 اأكاط مل “لمق جرمامن 

حرص 1490 ,1 اوسمنصضحك" ,ممصو “رومس ولمسية ناا" ممم[ مسمسلا 
1484-15 

1110 "مطننغ)ة اوسن ن] مسلما م ه11 لتطسوكلا عل عمطلا" لما يكم 
1 2001 ,ث3 عسل ,انسمل ممصت الملا 


1200 ,20 منج ا درو نحن 5 ,أمصيسسل عممسعه إإاطا م1 


عوط مط ,دانم مسطدمولك لس ,كترسمكلا ممصسوما اللخ ممصن مآ ممق 
كن مجم ونم “و50 انتلطنون] ال لمكا مطح عم سنك عمة ع[ وحنلا الفط 


(20)00) ادك احرحيية ممقاميوة سسكا 


1 كاتأ ط كلل ملس ل" ان[ لأسن لصم سعممدرت7] لأعطاممتا 
صصص .(2001) ذإث ,ملعم اناك فاجع تالواط إن مصسنكمم] “نات وا عامع لوراك 
الك رةه 


ا تجنلة مسم و “صملا أدن كلا راهن ال ساح علطلا" ,درت لام عوط 
3م ترج ,2001 


حكن ) كبالتنالك "١‏ لتقيعة معلتستكا, لقة .مسمصرك] .]1 للمصهئ؟] ممخحرسة) لتصية 
بخا-/ برص (2004 تومسميسسطك 1) لمعم ] يسلعم سمال رن أمسمل محلم 
0) اتلودك حرم دنا لمسقط فط ريك علتمنل] 

نتات 110 2002 .1ق لالمممال لل عط عن لعممعم عنعن ممم لامج عن اع ماد 
لم الا 1غ 1ل تمت تعن |1 اصح ا تسمكرنه عز معط عمط ممترفصيىم لاأسملاع فرت 
عالطا" ف أحرسمي مما )عدن كه متطلتته وى مسال معمطل له ممسطصح نكا 
اللنحمك "د01 () انخاحيهة) عمل صمتالئد! 1 1 أ كه موتكم لود عن ترمافيت تلت 
كن فصن معطا تطخت ك1 1ل ,سمتلائط 05 جلث أن مسلو ع مده قز جوع عم 
صم اللئط تلك أن عم[ هن صما لن تمسو للعتطنه ,عفني تمط عمط سلوج اعمس 
تلمللائط تل[ كن لطلقتط د نع 

لط انز للستالئط 822 ممبر منر أت عر 2004 ,1لا السمتتستل لمعل 
عل 1م10 سمتلهم يل[ طكرتنا أن مكاحرع لعز عزرل؟ .«حولكن عمل موتلائطا قيقع سد 
.ل0انا2 دل) متألمعم لاوا أده جولتك عم 044 دن مسمتحصصك عم لعصةا 
تدم للملأاتن نلكةك أن كللممم لسن رممسطل عم مستلاتح كور ل معما 
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14. 


كك معن 1[ لك لمأتلا كد تأضقلط عط) تتمطن أن لطع متمئصم مكل اللحوللن 
11 


]مانت لأنمات نغ انون جرونم للعتاد “لخنم جيك" مطل مم لصح جتد وله جتراة 
00 

11111[ اللطتللب تتا امنا ل" نكما لأمستضية! أمنه حعمحسن[] اوناك 
حرم( )201١1‏ 3ل م سقايقة واسعسسسن تلن مومنعن] “اتادالاك رلا )سمط ماك 
لالحا كه 


لم ون رأتج نت 11// حرخكلا ممسحورة! ممطلة 


٠. .‏ 
#اممك) الأعلصس1 رن يف1" مدو ملع دنه ألفجوط هل للمتععيمعال ونطكل 
جنا لمممدك نا ممعت خا أعمك لذ ممعموقوم اجا دعاك 2 للكت 
+111 (لخائاكت2) العا ارر0) سوس لآ له لمعف كلد ] فلا ممستاتجن5] له أصمتكة8 
أممتحئلة لحن اأمهعتنتعلل تصمحا عم لم ممق 


صل مممخروك العلا عرق ".اأمكلا نرصلاك1 ع[ انلكا ل أأنذا, سند روتكد 
للا لات ا لت كك 


ااال ممع يعلين )ندر اجنم موحد لمعنلنم أمضه ممعل له واتلممل عكر 
باناط ا ) أأتائاة اتلك .خا لامدصسنتجا عن طلفيه عجن لمهم نملف در 
مسلط ليمجلل الى كلذ مسطتتةا) لسعسنما] مسن لل امنا امسا سه 

فا )| 


عحت | عنما اليودن3[) عيبل سك نل 1ن طلا طم لأحننا معلي ننه 
للملاللك لد عن معلل مستا مضه عملاك!ا مستحمكا اسه رخكنل 
200 ,الم[] ىمنا الخ سخا مالادة مسرم 1 ) 

200 “مب حتعطط 1 امغسطلذ مسمتفصاطلم كا جسسمتسيسمة!) عم تحمدا]؟[ جكاتدتت] عل" 
الا بن عد أحرب تكن اميسل خوك اللا 


لخن أن ) نأك[ فستفن ولك" .ماامتعها ..] ععصحامةا ممه تصملذ ١ك‏ املد 
حر .(142] عوامىن)سسمطيوي حم ) حتنت 1[ سسمستساتا تسن 1] ممم 
ليم 

ا تلانائتتك(] متحل نا حلسسس! ) له الللكلواجون8 ملعن مجك" تلك آ. مدر 
عاط فطق سملل عب أمسسبمل, “جك لماذ معسمحك!ة] عماج قن علكىذ | مست سملل 


314ل حرطل عمتاسصسو كن 1313 سمه 


ع1 كرررم] نلا1 " ,التتتتسطك] +[ للئصصط] اسه .نتحرحت) لتسمكة تاملك أممت) 
"“.نع املا ) لصومجا ممانعررة) لمن كسمتم نكس نطلل أنه سمتمصورمط؟] أن كمتصرسا 


لصن ) الدسمة ممق احررز (1097) جلت سنس ]| بسع عأ معلل لب تال 


لاد لترمع:|] تلن مالييصبسز(] 01 رالا ناه( برل حرمن:) تا مما دتمم 
-01ك بحر (903[ ) 19 مسنم[ مسسسم ) إن امم سل “جل امطعمصسا1 
اث 
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١ 


(6 


-] 


لم3[ ) رون بون ع رجن دن ترط مل بعصائا لاوما أنه معمساتة) متصماء 
لم مالعأ الت توحص “(ل«تدعكير ) كلدك لحن ب(9900 1 ,وميع:] 1315 ل] 
(2003 .عومك يخ ملكلا مطمل لمكا حى ) مسيم 

اناالا علط عم باجاتوعف طلص ] متأنسللت:) معمطلظ صخل ممعدموقدع]] عأصمل ثلا 
ننه علط مم1 


20000 عزن ت) موه 1 خ11ن) ممه 20000 عدائتهما عونت محرت ) دفول لاك تكلا 


مع تج لمجم أن كمتلقت لصيس" رك أصتطة! .أذ ألا نخسم[ .'] ممسمعلمظ 1[ 
نت 1 10لاه ]م ) عمل معن ده أوودرحظ عن صوق لانن للتلاون د ردن آذ لمم 
28:1 معسمانة مقع سمال إن مجسج أموم ام عط ريه أم تمل "لوك نجه 
ةق مسسورمم:! لحمل" .مسمطة سه مممطة 135١‏ يكقل-ة9 .حرحر,(20600) 
غات عاط اكع ا ع!] «المجم ا مكمنطععن'[سخوفحرمظ ده عمد عن 1 
01 بم ط-3/ لك احرج ,(19297) 14 تون سمال ةلومع أل لب أعاتسول 
الاننا مسمممع!! اجالوجما لف اررمتمن:) وجل" ععامس”] .آذ له تبمتلتحند] 
71-52 حرم .(927] كن تصلق ) مممتعمل[ منرم ارون فلل مان الوروكلا 


4-0 بحر ,(ك) 5 ,(1997) تجنوملامة)» 

تكناون] لمآ معطأ عمل أمسادره:) لأن5 الم لرمرررلك عخصسنئ] أله عا طلا روجا 
أن أعن بل “من دعم ر س1 10 م تلن لان لسن ) سسع] للد توووم رآ له لسوتخحمل 
199-17 احرص ,20002 عن «المعصنة ) 2 29 ,أن ععمط] “متعارمة) 

تحطذنة] انه انتاملك متمستمخدا لصن عممللة] لو عويي ]8 مطل" معن ]ا لمجا 
477-02 بحرم ,(2003) 4 :22 ,مون لمق نط داز "ممتمطة)» 

عقن ) لمعنتحصم !املاط له ناما مط تنم لكآ لممتتمووع؟!" وان اكل؟] سما 
(2004) الوم كلو ] مأطصن[أن:) ,“بعد لآ ”.لمم 

لمحصوا] “ملامعهة) لمح حطنئ)" معف مط سه لمهموطا ها ممتععين ملل عأاة 
(9-502-033 #مدن2)) ,أممطتة مسن ستجعنذ][ 

74-70 نزح ,2003 ,25 لحيل سوملم ",حرم عط عن مما" 

نانك ,24 معطت عس امبر يل مل 

خجلنه ممت وم كسل!ز عدر لمعن معن مساوم لحمل رن نم عون 1 

ملك !ا لصن ممما .]3 متعم لمكا بأمني .1 لسجلم] ممع ,عاحمسيمي روخ 
عنات0 ]1 دن الاأنابيظ انااتام امنا ) ترلئلة ] تنرددتان لع ملك نه س1" لخر م لا 
تح .(4لاناك اجا تديل) .كا مفسقعم ع[ سال إن أماسسبسل “لجن نا 1ق نملك لماج 
100-17 


الفصل السادس 


ملع نود مله معت دن (ن) نكنم نامك تمسر مر وين لسعمط هل تامتمسيمعلل متتل 
#ادههد) “لاتصمع؟) عم رأنعتة ل مس13 ملآ" بأموداه8 مهن وتسيرز] لممصولا 
أن ٠”‏ متحمكك لجرا بل معت له لط) أده 2004 31 جل سماز مدب بوك 
فطع مغضل” .لطا .[..] عمل كبتك طعا منتصمصعه2) أن امملتصعط ممتا 
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1 


مالآ عن الله ك1 ) ان محزرن وا له ) كلد ة ,الك لمنمضطا نن) أحمه علموؤكلا 
200004 دك سباك )مدر 


#نهد) أوركت5 سدسستويؤا ألستضهدا] للاتامم) عل لاسريفة لآر نووسل] لل* 
4 1ق لاأمرو اذ لقم لوح ودر 


]كاذ أن لاملا لمن سمط[ .نئي ان2) لسن ملموككا مل عمل" عسلادذا ميقع 


2 . ت- كل رام ناج .)لالت م لذ كن الساكن) لله حاترن 2) عأن 11 


اعندأم | أ تلك اعمطا تاك خط مام لوعن عل من لمعمط مز سم]تعسسهلل عتراك1 
سنا[ عدن سالط أسكى ]1 "ل اأقسم ”1 كردا كت ) ,عم ذ| عن أكرمحلن اك" ,ملك أعمير 


4103م بحرم ,4002| وداوعنر كسس ساحن ) معنت 


من تكلا المت ععحرح 1) مرقرة بعلل ماع لسن تع لل ععااصطةء سكل 


للناناك الو[ مماخسص؟ا] متسل ألمت سك بلح 


- اناك 11ة| تا م1" مامه نوأ تتصلام! معطا ره لصمعوط عز مملكمنهة علطا 
والمعمن]]* :2-11 لكان #ممن) امسلاعة جممستمن8! لععمن!ا] “ملا امد 
عست للعلئ| لستعها] *".ساحمن؟ا! عد مسحت ] مر الت لخم معط 
عالنان كك )لكا ماطسهكا] اتلك كرا عورا" ةل قمعت ) أممطتكم 
ئأل]"”. الولر كما احعنن) بتك( ) مجن؟) أومكت85 عد ررتمنة] الممقايمعة ألما 
200003 جنال .مسصنمتؤ[ مسسستسيئل أن ]] "ممتلك عونا ماخ ما مامفترر 


الات لأ و11 الاك لل لل :13 1-نكت 1 


دنا لسار أي ملل “سالك عونا مط رز عل تمسجتت" مسمتصيككم] رونا 
2-113 .213 اوناخ متسل 


ندا 


8ا! تان تكنلا مم للك متمط! ) مستمن:) بدن لأس ولا" .تحعلطاسلنا نستتجمدات)» 
انالا يل جلك .اسل عسوت اأكلا مال “معن طسوت 


الملحق أ 


اللتاودال لل لما لك تمع مرلو تحط امستاحل لأس هل امت فط ) علص المات كل 
لنك )أ تكاتم ندا ريت عماملئة علط (1لء) تسوت عمجت[ رو + | الار] عميموز 
ا تلن كلل ااانه له لممتمرر ارك ل ع لاع عل وطس أزرع + [ا/ل]ا عه 
الال الل يكل ممتملا أعحدت ع ألم اعم كينت لللت مخلا معمطلم الماتتفكنم أعديه 
لصم م مراك '“ززطر/ + 4)1/!] عيبع لمعمج الفلرة تخضم عن بعلتسمم جنم 
]نل سال له الانحرعك] [للامت اسلامناك حرمت ملل امير ملك لكا لالت جما ضير 
عه “للع + 1/))1] .تاصلص مما موعصحه س عن نول تتحمصعز للك عزن[ 
تجاذ :) اسمصوة صم لم1 لكةى اسندك )ل حم .عا نملك روم كط عالت 1نم[ 
د 1 ال 20000 2201 00 000 

2 [111 سالك 
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لل 


1 


2 





الملحق ج 


ات 2 111011لان2 خنطا ف الللاجقم متك رك امكقصائاة) هل لمسعمنم ملل مكل 1١‏ 


عقن كول عننز) .اع لمحت عط عمل [لأحسته التممم علطا مس عنككه التاكضي 
كك علطا مالنجرزحزنات من ةلتلحزتدلك اوتنه 

ناته فلل متخن لآن1 عممدام عن تتلتماعيك لأنك كفل أن تممه تحط مكلا 

قتا مطفده م ن[طتعووم معز ملتطالا .(... بر ثو7) قلتتائتط أن تسنكتتجر 
غلك أحرصفت اأعلسدرر فط ممت عم ملل ,عاعمطلمفت ممعم احملكك اااي 
ع لكاي مدال لحن نعمت مذاعفا مسسنئ[] .مسماغتلل لون مل “للست ألملء 
دن السك عدر معن مامستعئل تعمترر لحرت .لعن الح ما_وخم مه 1 

ف تمن ديه ل معمل المح حالف أعتصادت 

أأتناة تاصنم عدا ري مها لنعلنم ده سمتتنسليع املمس سن علتمر] 
لهأ * النخاة ان أ أالتت ا تلك بالتنتستطم] .غأ لأصت؟ا! ممغصية) 

004 يخادة لوممتصدك ”ل حلت دن[ وجتعم امال إن امل “من السستعية) 
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ا 05100 تاكرب 0 


وصتطذذتاطينم 





لقيمة الحقيقية “عمل غوبتا وليهمان بطريقة لامعة في عرضهما لوجهات نظر العملاء 
3 والمسؤولين الحا ا 002 2 5-0 أن العديد من 
لعملائتك: 7 
الشركات كت لتبقى مدركة أن أموالها كادي من العملاء وأن التسويق 
معرفة ضرورية يعني تحديد مصادر المال وجمع غلاله. وهنا يقدم غوبتا وليهمان 
لاتخاذ قرارات النظرية والتطبيق المناسبين لمدراء التسويق والمسؤولين الماليين 
7 الرئيسيي: حنّ سواء!". 
ت تكد لرئيسيين على ا / : 5 : : 
59 حال ل 5 مدرس في كلية لندن لإدارة الاأعمال» 
واستراتيجية افضل ومولف كتاب 56ذا 8040501 718 الى ومنأع)دالا. 





ا ا ا 0 
ا ا ل 0 ل ل 
2 0 

كيف يمكنك تحديدهاء بدون استخدام صيغ معقدة لا نهاية لها؟ وماذا 
200010 

بين دفتي كتاب "إدارة العملاء كاستثمارات طويلة الأمد” الجواب - 
وربما ستفاجاً بالاجابات. 

ا[ 1 0 000011 
موثوقة حول قيمة عميلك... والحصول عليها في صيغة يمكنك استخدامها. 
وستتعلم كيف تستخدمها في قياس فعاليتك في التسويق بدقة لم 

كما ستتعلم كيف يمكن لقيمة العميل أن تضفي صفاءً على قراراتك 
المتعلقة بعمليات الاندماج والتملك وتقييم الشركات. 

الجميع يقولون بأنه ينبغي أن تدير مؤسستك اعتماداً على العميل. وهذا 





ا 
معاد 4 تيلوقرات..:: ١١1‏ اناق نلااع ».الا 


